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DEGISIM MUHENDISLIiGIi VE ISLETME
PERFORMANSLARINA ETKIiSI

OZET

Glinlimiizde yasanan hizli degisim ve teknolojik gelismelere bagh olarak, sirketler
rekabet edebilme giiclinli arttirmak amaciyla yeni yonetim yaklagimlari arayisi igine
girmislerdir Teknolojik gelismeler, miisteri beklentilerinde artis ve istikrarsiz ekonomi,
isletmeler icin degisimi zorunlu kilmistir. Isletmelerin calisma sartlar1 ve cevreleri
siirekli degismektedir. Bu degisime ayak uydurabilmek, rekabet edebilmenin ve hatta
yeni firsatlar yakalayip degerlendirebilmenin 6n sarti olmustur. Degisim miihendisligi
(DM) temelde is siireglerinin yeniden tanimlanmasi ve tasarlanmasidir. DM siirecin
organize edilmesindeki yOntemleri, siliregte yer alan katilimcilarin rollerini, siireg
basamaklarinin  yapisini/diizenini  degistirir.  Enddistriyel ~ firmalarin ~ rekabet
edebilirlikleri karsisinda bir ¢ok engel vardir. Isletmelerin sahip oldugu endiistriyel is
operasyonlart uzun vadede yeterince etkili degildir. Yenileme yetenegi ve koklii
degisiklikler yapmak gelecekteki rekabet edebilirligi korumak i¢in gereklidir. Degisim
miithendisligi is akislarini ve bir organizasyonun verimliligini optimize etmek amaciyla
stirecleri, sistemi, politikalar1 ve organizasyonel yapilar1 destekleyerek bunlarin hizli ve
radikal bir sekilde yeniden dizayn edilmelerini saglayan endiistri miihendisligi ve

yonetim bilimi alanindaki son yeniliklerden birisidir.

Anahtar Kelimeler : Degisim Miihendisligi, Yenilik¢ilik, Rekabet, Radikal, Siireg



1

BUSINESS PROCESS REENGINEERING AND ITS EFFECTS ON
ORGANIZATIONAL PERFORMANCE

ABSTRACT

The firms are nowadays in search of brand new management approachs in order to
increase their competition pover related to rapid changes and technological developments.
Technological developments, increasing customers expectations and unstable economy
make the companies change. Organizational environment and work place conditions are
changing. Adapting to recent conditions is the only way to compete. Business process
reengineering (BPR) is mainly re-organizing the work processes. BPR changes the
methods of process organizations, the roles of the practitioners, the structure and order of
process levels.There are many challenges that industrial enterprises face to maintain their
competitiveness. Running industrial operation effectively is not enough in the long run.
Capabilities of innovation and utilizing innovativeness in new ways are required in future
competition. Business Process Reengineering (BPR) is one of the most recent innovations
in industrial engineering and management science which represents the rapid and radical
redesign of strategic, valueadded processes and the system, policies and organizational
structures that support them to optimize the work flows and productivity of an

organization.

Keywords: Business Process Reengineering, Innovation, Competition, Radical, Process
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GIRIS

21'nci yiizyilla damgasini vuracak kavram “degisim” olacaktir. Diinyamiz
gecmiste  yasadiklarimizdan, yasayacagimizi  tahmin  ettiklerimizden, hatta
hayallerimizden dahi daha hizla ¢ehresini degistirmektedir. Bu degisim, kendi kendine
degil, bizzat insanoglunun etkisi ve miidahalesi ile olmaktadir. Degisimden sadece

teknolojik yenilesmeyi anlamamak, onu bir biitlin i¢inde sorgulamak gerekir.

Yasadigimiz yiizy1l yOnetim otoriteleri tarafindan simdiden “Bilgi Cag1” olarak
nitelendirilmeye baslamistir. Saglikli isleyen tiim sistemler, hem kendi i¢lerinde hem de
dis diinya ile agik bir bilgi transferi i¢indedirler. Tiim degisimlerin kaynagi bilgi, farki
yaratan gii¢ ise onu kullanan insandir. Bilgiyi nasil topladigimiz, nasil ders ¢ikardigimiz

ve bilgiye dayanarak nasil harekete geccigimiz basariy: etkileyecektir.

21'nci ylizyilda kurumlarin ayakta kalabilmesinin tek sarti de8isime ayak
uydurabilmesidir. Elde ettigimiz bilgileri degerlendirmekten vazgegtigimizde, degisim
stireci de durur ve sonunda Oliiriiz. Hatta yakin gelecekte degisim kabul etmek de
yeterli olmayacak, hayattaki miicadele degisimi kontrol altina alma miicadelesi olarak
karsimiza ¢ikacaktir. Degisimin yoOnii, daha kisa siirede daha ¢ok sey yapmaktan;

onemli seyleri etkili, dengeli ve sinerji yaratarak yapmaya dogru olacaktir.

Ulusal smirlarin kalktigi diinya pazarlarinda daha onceleri sadece kendi ulusal
sinirlar igerisinde rekabet etme durumunda kalan isletmeler, kiiresellesme ile birlikte

uluslararasi piyasada rekabet edebilmenin yollarini aramaya baslamislardir.

Pazarda yasanan bir¢ok degisimler, yeni deger ve kavramlari da ortaya
cikarmistir. Bunlar, miisteri i¢in iiriin kalitesini gelistirme, hizmet, {iretim zamaninin ve

maliyetlerinin azaltilmasi, yeniliklerin hizinin arttirilmasi ve yeni tirlin gelistirme olarak

ifade edilebilir.

Gelisen teknoloji, ulusal pazarlar arasindaki siirlarin kalkmasi ve artik eskisine
gore ¢cok daha fazla segenege sahip olan miisterilerin beklentilerindeki degisiklikler,
klasik sirketlerin amag, yontem ve temel organizasyon ilkelerinin gézden gegirilmesini

gerekli kilmistir. Isletmelerin boyle bir ortamda, miisterinin istek ve ihtiyaglarini



karsilayabilecek iiriin ya da hizmeti sunmasi, ancak gelismis insan giicii kaynag ile

mumkin olmaktadir.

Bugiin bir¢ok isletmeler yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmek, kendini
ezici ve yok edici ortamdan korumak icin yeni yontem ve teknikleri kendi biinyelerinde
uygulama yoluna gitmiglerdir. Bu yeni yontem ve tekniklerden birisi de Degisim

Miihendisligidir.

Birinci boliimde; degisim miihendisliginin tanimi, tarihsel gelisim siireci i¢inde
degisim miihendisligi, degisim miihendisligini uygulama amaglari, degisim

miithendisliginin temel lkeleri ve degisim miihendisliginde isletme kiiltiirii incelenmistir.

Ikinci boliimde; degisim miihendisliginin siirec ve asamalari, liderin ve degisim
miithendisligi ekibinin belirlenmesi, mevcut goérev ve yapilarin belirlenmesi, Orgiitiin
degerlerinin yeniden sekillendirilmesi, harekete gegme ve degisimi satma, direnisleri
ortadan kaldirmak, yoneticilerin degisimdeki rolii, degisim miihendisligini
gerceklestirecek kisiler, degisim miihendisligine nasil baslamali, nasil uygulanmali,
degisim miihendisliginin basarisin1 etkileyen faktorler, degisim miihendisliginde
basarisizliga siiriikleyen hatalar ile degisim miihendisligi ve isletme performanslarina

etkisi konular1 ele alinmistir.

Ugiincii boliimde; degisim miihendisligini basariyla uygulayan isletmelerden
ornekler verilerek iilkemizdeki degisim miihendisligi uygulamalarinda karsilasilabilecek

giicliikler incelenmistir.



I. BOLUM

DEGIiSiM MUHENDISLiGi KAVRAMI
1.1. DEGiSiM MUHENDISLiGINIiN TANIMI

Degisim, zamanin ayrilmaz bir pargasidir. Insan hayati, istekleri, beklentileri ve
buna bagl olarak pazarlarin yapisi, rekabet ortami ve teknoloji her gegen dakika
degismektedir. Bu degisime tepki vermek ve uyum saglamak zorunda olan igletmeler de
orgiit yapilarini, tretim tekniklerini, satis ve pazarlama yontemlerini degistirecek

teknikler gelistirmek zorundadirlar.

18. yiizyilda, sanayi devrimi ile birlikte, iiretim siirecini basit gorevlere
bolerek verimliligi artirma cabalarinin temellerini atan Adam Smith'in felsefeleri,
daha sonra Henry Ford tarafindan iiretim siirecine ve Alfred Sloan tarafindan yonetim
siirecine uygulanarak pekistirilmistir. Kitle {iretimi, uzmanlasma gibi kavramlar bu
temeller lizerinde yesererek, ¢ok yakin zamanlara kadar genel kabul gdren genel
yonetim ilkelerini olusturmustur. Ancak, degisim miihendisligi yaklagimi, biitiin bu
yonetim kavram ve yOntemlerini temelinden degistirmeye yonelik, yepyeni bir bakis

acis1 getirmektedir. (Yalginkaya, Ozulucan 2003:24)

Diinyadaki ekonomik degisimin bir sonucu olarak miisteriler baskin gii¢ haline
gelmigtir. Kitle pazarlari, boliinerek daha fazla secenege sahip miisteriler ortaya
cikarmistir. Uriin ve hizmetlerin kullanim siirelerinin azalmas1 yaninda, yeni {iriin
gelistirip sunma siiresinde de kisalma goriilmektedir. Uzun vadeli basariy1 iirlinleriyle
degil, iiriinii yaratan siireclerle kazanabileceklerinin farkina vardilar. “Iyi iiriin basarili
bir sirket yaratamaz, basarili sirket iyi bir {irlin yaratir” soziinlin 6nemini kavrayan
isletmeler, Adam Smith’in gérev odakli igbdliimii ilkesini terk edip, “siire¢” odakli is
organizasyonuna ge¢meye basladilar. Bdoylelikle, {iriiniin olustugu siireci bir biitiin
olarak ele almis oluyorlardi. Daha fazla degil, daha farkli ¢alismanin 6nemli oldugunu
anladilar ve kendilerine su soruyu sordular: “Elimdeki bilgi ve teknolojiyle bu sirketi

yeniden yaratiyor olsaydim nasil bir sey yapardim?”



Iste degisim miihendisliginin ilk adimi bu soruyla atilmaktadir. Eski sistemleri
bir kenara atip en bastan baglamak ve isi daha 1yi yapmanin yollarini kesfetmek degisim
miithendisliginin ana ilkesidir. Degisim miihendisligi, mevcut yapilanmay1 esas almayip,
bilgi teknolojilerinin ve sistemlerinin sundugu olanaklar1 ve diger faktorleri géz oniine
alarak yapiy1 yeni bastan olusturma anlamina gelmektedir. ( Senkayas, 1999:1)

Cagimizda degisimin hizi; duygularimizi, yasam tempomuzu, diinyay1 algilayis
yontemlerimizi farklilagtirmistir. Elbette isletmeler de bundan nasibini almakta ve dis
cevredeki bu degisime uyum saglamak zorunda kalmaktadir. Degisen yasam sartlarina
paralel olarak insanlarin ihtiyaclart ve beklentileri farklilagmakta, s6z konusu
beklentilere cevap verecek teknolojik yap1 da hizla degismektedir. Hizli degisim sonucu
amansiz bir rekabet ortamina giren isletmeler, is siireclerini yeniden yapilandirmak
gerekliligini duymaya baslamiglardir. (Senkayas, 1998:1)

Is siireglerini yeniden yapilandirmak amaciyla isletmelerin kendilerine ilk
sormalar1 gereken soru sudur: “Yaptigimiz isi neden yapiyoruz?”.

Genellikle giliniimiiz isletmelerinin ¢alisma tarzlar1 ve organizasyon yapilari
Adam Smith’in “igbdliimii” ilkesine dayanmaktadir. S6z konusu ilke, islerin basit ve
temel gorevlere boliinmesi gerektigini, boylelikle uzmanlasmaya gidilerek toplam
tiretim siliresinin azaltilacagini savunmaktaydi. Daha sonraki yillarda Henry Ford
tarafindan s6z konusu ilke iiretime uygulandi ve hareketli montaj hatlar1 ortaya ¢ikti.
General Motors’un kurucusu William Durant’in halefi olan Alfred Sloan, Smith’in
ilkesini ilk kez yonetime uyguladi. II. Diinya Savasi sonunda ise Ford, ITT ve GE
tarafindan iist diizey yonetici ve denetimcilerin rolleri ayrilarak yeni bir diizenleme

getirildi.(Hammer and Champy, 1997:20 )

Her isletmede amaglarin gergeklestirilmesi ic¢in farkli fonksiyonel boliimlerde
birbirinden degisik sekilde gergeklestirilen gorevler bulunmaktadir. Genel olarak bir
isletmede birbiriyle benzerlik arzeden ya da bir siireci takip ederek yaklasik olarak ayni
teknik Ozellikleri tasiyan isler birlestirilerek isletmelerdeki arastirma-gelistirme,
pazarlama, finansman, iiretim, personel gibi boliimler olusturulmaktadir. Buna gore,
bir isletme ve Orgiitte, bir is ya da gorevin baslamasindan sonuglanincaya kadar
gecirdigi evreye orgiitsel siire¢ diyoruz. (Manganelli, 1994:26) Degisim miihendisligi ya

da siire¢ yenileme ise, (Stewart, 1993:40) isletme ve Orgiitlerdeki “Orgiitsel siireclerin”



faaliyetleri daha etkili ve verimli olarak yapabilmek icin yeniden diizenlenmesi,

yenilenmesi anlamini tagimaktadir.

Savas sonrasi yillarda miisterinin kalite ve hizmet kaygis1 yoktu. Isletmeler ne
iiretirlerse satabiliyorlardi. Tek kaygilari miisteri talebini karsilayacak kapasiteye
ulagmakti.

Daha sonraki donemde, isletmelerde gorev sayisi arttikga is siireci karmasik hale
geldi ve siireci yonetme isi zorlasti. Degisimin bir sonucu olarak s6z konusu geleneksel
yontemler iyl sonu¢ vermemeye basladi. Ciinkii artik miisteriler baskin giic haline
gelmisti. Rekabet giderek kizisiyordu ve degisim sabit bir deger haline doniismiistii.
Kitle pazarlari, boliinerek daha fazla secenege sahip miisteriler ortaya ¢ikarmisti. Uriin
ve hizmetlerin kullanim siirelerinin azalmasi yaninda, yeni {riin gelistirip sunma
siiresinde de kisalma goriildii. Artik sirketler daha hizli hareket etmek zorundaydilar.
Uzun vadeli basariy1 iirlinleriyle degil, irlinii yaratan siireglerle kazanabileceklerinin
farkima vardilar. Bu da su anlama geliyordu: “lyi {iriin basarili bir sirket yaratamaz,

basarili sirket iyi bir iirlin yaratir”. (Hammer and Champy ,1997:22)

Ancak gilinimiizde fonksiyonlarina gore kurulan geleneksel orgiit yapilar
yetersiz kalmaya baglamistir. Siirekli degisme ve gelismeler, artan rekabet ve kitle
tiretiminin ¢ok hizli bir seklide nitelik degistirmeye baslamasi sebebiyle, bu geleneksel
yapilarin ayakta durmasi zorlasmaya baglamistir. Miisterilerin orgiit i¢in en kritik karar
faktorli haline gelmesi ve kararlara dahil olmasi, drgiitsel yap1 sinirlarinin zayiflamasi,
pazarin ulus simirlarinin ve hatta uluslararas1 yapinin {iistiinde bir nitelik kazanmaya
baslamasi, yeni bir kavram ve yaklasim tarzi olan “degisim miihendisligi” ni giindeme

getirmeye baslamistir.

1990’1ar bilgisayar teknolojisindeki gelismelerin isletme yonetiminde radikal
dontistimlere sebep oldugu yillardir. Bilgi ve iletisim alanindaki teknik ilerlemenin
hizinin kesilmedigi dikkate alinirsa; s6z konusu doniisiimiin de hizlanarak devam
edecegi kolaylikla ileri siirtilebilir.

Teknoloji, bir sektordeki isletmelerin Slgek ekonomilerine ulagsmalarinda ve
kiiresellesmeye odaklanmalarinda onemli rol oynamaktadir. Kiiresel isletmeler de
performanslarini arttirabilmek icin teknolojiye bel baglamaktadirlar. Yani teknoloji hem
kiiresellesmenin bir sonucu, hem de kiiresellesmeyi tesvik eden Onemli bir faktor
konumundadir. Sadece bilisim teknolojisi ve telekomiinikasyon alanlarindaki

gelismelerin rekabet ortamini ne sekilde etkiledigine ve bireyler ve isletmelerin diinya



genelinde is yapma metotlarint nasil kokten degistirdigine bakmak konunun 6nemini
anlamak i¢in yeterlidir.

Kiiresellesme olgusu hemen tiim isletmeleri etkisi altina almistir. Modern
iletisim isletmelerin bir ¢cok farkli iilkede degisik orgiitlenme ve kontrol yontemleriyle is
yapmalarina imkan saglamaktadir. iletisim teknolojisi, es zamanli olarak &rgiitiin bir
kisminin bildigi seyleri diger kisimlariin da bilmesine olanak saglayacak sekilde bilgi
iletisimini miimkiin kilmakta; dahasi, kiiresel isletmeler dogrudan miisterileri, tedarik-
cileri ve diinya genelindeki ortaklariyla baglant1 kurabilmektedirler. S6z konusu gelis-
meler sektorlerde degisime neden olmakta, bu da isletmelerin stratejilerini ve Orgiit
yapilarini buna gore degistirmelerini gerektirmektedir. (Bradley vd, 1993:3-4)

Tiim bu gelismeler karsisinda faaliyetlerinden ¢ok hizli netice almak isteyen
batili isletmeler, 1990’11 yillarda is gérme metodlarinda oldukca radikal degisimlere
gitmislerdir. Bu sekilde yayginlasan yontemlerin belki de en meshuru ve dikkate deger
olani; dilimize “Degisim Miihendisligi” olarak yerlesen “Isletme Siireclerinin Yeniden
Tasarlanmas1 (Business Process Redesign / Reengineering)” metodudur. Batili yonetim
anlayisinca kabul gorecek sekilde hizli sonuglar vermesi beklenen bu yontem, 1990
sonrasinda neredeyse tim ABD ve Avrupa iilkelerinde kendine 6nemli bir uygulama
alan1 bulmustur. (Gadd,Oakland, 1995:7)

Dis diinyadaki degisimi idrak eden ve buna adapte olmak isteyen igletmeler
degismeye karar verdiler. Daha fazla degil, daha farkli ¢alismanin 6nemli oldugunu
anladilar ve su soruyu sordular kendilerine:

“Elimdeki bilgi ve teknolojiyle bu sirketi yeniden yaratiyor olsaydim nasil bir
sey yapardim?”

Iste degisim miihendisliginin ilk adim1 bu soruyla atilmaktadir. Eski sistemleri
bir kenara atip en bastan baglamak ve isi daha 1yi yapmanin yollarini kesfetmek degisim
mihendisliginin ana ilkesidir. Degisim mihendisligi kavrami c¢esitli sekillerde
tanimlanabilir:

“Degisim Miihendisligi, bir 6rgiitiin i¢sel siireclerini ve denetimlerini; geleneksel
dikey, fonksiyonel hiyerarsiden, miisteriyi tatmin etme siirecine odaklanan c¢ok
fonksiyonlu, takim esasli, yatay bir yapiya doniistiirmektir.” (Obolensky, 1994:15)

Degisim miihendisliginin farkli kisiler tarafindan farkli tanimlar1 yapilmistir.
Degisim miihendisligi; "maliyet, kalite, hizmet ve yenilik yapma gibi ¢agimizin en

Onemli basar1 Ol¢ililerinde gelisme saglamak amaciyla Orgiitiin mevcut yapisi ve



kullanilan siireglerin terk edilerek mal ve hizmet iiretmek icin gerekli faaliyetleri en

basindan itibaren gézden gec¢irme ¢abasidir."(Thomas;1994:299)

Degisim miihendisligi, yonetim bilimi alaninda olduk¢a yeni bir kavramdir. 1990’ 1
yillarin basinda ortaya ¢ikan bu kavram, yonetim diinyasinda ¢ok biiyiik bir ilgi gérmiis

ve glinlimiize degin bu alanda ¢ok dnemli ilerlemeler kaydedilmistir.

Degisim Miihendisligi, herhangi bir organizasyonda yapi, sistem, silire¢ ve
uygulanan politikalarda hizli ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak
organizasyonun daha yiiksek bir performansa ulagmasmmi ve bir atilimi
gerceklestirmesini amaglayan yeni bir yonetim teknigidir. Bir baska ifadeyle, degisim
mithendisligi bir atilim stratejisi ile organizasyonda performans diizeyini yiikseltmek ve
daha sonra bu performansin siirekliligini saglamak icin gelistirilmis bir yeni yonetim
teknigidir. (Aktan, 1999:1)

Degisim miihendisligi kavramini ilk kullanan kisi Michael Hammer adindaki bir
Amerikalt yonetim uzmanidir. Michael Hammer ve James Champy 1993 yilinda
yayinladiklar1 Degisim Miihendisligi adli kitaplarinda degisim miihendisligini su
sekilde tanimlamaktadirlar:“Degisim miihendisligi, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi
cagimizin en onemli performans Olgiilerinde ¢arpict gelistirmeler yapmak amaciyla is
siireclerinin temelden yeniden diisliniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden
tasarlanmasidir”.(Hammer and Champy, 1997:29)

Hammer’ in 1995 yilinda Steven A. Stanton ile birlikte yazdigi Degisim
Miihendisligi Devrimi kitabinda yaptigi tanim da ise: “Degisim miihendisligi,
performansta ¢arpict gelistirmeler yapmak amaciyla is siireclerinin temelden yeniden
diisiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir”. (Hammer and Stanton,
1998:3)

Degisim Miihendisligi degisimin planlanmast ve kontroliinde yeni bir
yaklasimdir. Degisim miihendisligi ile isletme siireclerinin yeniden tasarlanmasi ve
daha sonra yeni siireglerin uygulanmaya konmasi kastedilmektedir. (Morris, Brandon,
1994:83) Bunun yanisira degisim miihendisligi; “kalite, yenilik ve hizmet amaglarina
ulasmak icin isletmenin is akis ve siireglerinin analizi ve tekrar tasarlanmasidir.”
(Melliou,Wilson, 1995:83)

Insan kaynaklarinin baslangic1 ve gelisimi olarak, orgiitlerin kiiltiirii, politikalari,

yapt ve sistemleri icin O6nemli degisiklikleri saglayan ve bunu gerceklestirirken



stratejileri ve prosesleri degisime cevap verici nitelikte olusturan bir sistem olarak
tanimlanmaktadir. (M. Amstrong,1992:83)

Hammer ve Champy’ nin yaptig1 tanimda “is siireclerinin yeniden diizenlenmesi
ve yeniden yapilandirilmasi” {lizerinde durulmaktadir. Hammer ve Champy’ e gore
degisim miihendisligi “siire¢ - odakl’” bir yeniden tasarim projesidir. Hammer ve
Champy kitaplarinda bu konuda su agiklamay1 yapmaktadirlar: “Sirket yoneticilerinin
coguna en biiyiik sorunlar1 yasatan siire¢ sdzciigiidiir. Isadamlarinin ¢ogu “siire¢-odakl1”
olmay1 beceremez; bunlar gorev, is, insan, yap1 gibi kavramlar iizerinde yogunlasirlar,
ama asla siire¢ iizerinde degil. Is siirecini, bir veya bir kag¢ ¢esit girdinin alindig,
bunlardan, miisteri i¢in deger olusturacak bir ¢iktinin yaratildigi faaliyetlerin toplami
olarak tanimliyoruz.” (Hammer and Champy, 1997:31-32)

Hammer ve Champy’ nin yukarida yaptig1 tanim disinda bazi yonetim uzmanlari
degisim miihendisligi kavrami yerine “Is Siireclerinin Yeniden Insas1” (Business
Process Reengineering) kavramini kullanmay1 yeglemektedirler. Burada amag, “siire¢”
kavrami {izerinde yogunlagsmak ve bunun 6nemini vurgulamaktir.

Davenport ve Short, makalelerinde “Is Siireclerinin Yeniden Dizayn1”
(Business Process Redesign : BPR) kavramini kullanmiglar ve kavram daha sonra
reengineering ile esanlamli ve birbirine ikame kavramlar olarak yaygin bir sekilde
kullanilmaya baslanmistir.

Davenport ve Short, “is silireglerinin yeniden dizayni” kavramini su sekilde
tanimlamaktadirlar:“Organizasyon igerisinde ve organizasyonlar arasindaki is
akislarinin ve is siire¢lerinin dizayn1 ve analizi.”’(Davenport and Short, 1990: 11)

Ad1 gecen yonetim uzmanlari, “siire¢” kavramini ise “belirli bir sonuca ulagsmak
icin mantiksal olarak birbiriyle iliskilendirilmis gorevler” olarak tanimlamaktadirlar.
(Davenport and Short, 1990: 12)

Her ne kadar “reengineering” kavrami ile “Business Process Redesign : BPR”
kavramlart kimi yazarlarca farkli organizasyonel degisim teknikleri alarak
yorumlaniyorsa da her iki yaklasim arasindaki su benzerlikler dikkat ¢ekmektedir:
(Jones, 1996:4279)

e Siire¢ - odakl diisiinme,
e Radikal degisim istegi,
e Enformasyon teknolojisinden isinden yararlanma.
Harrington, “Is siireglerinin iyilestirilmesi” (business process improvement)

kavramimi sdyle tanimlamaktadir:“Is siireglerinin iyilestirilmesi, bir organizasyonun is



stireclerinin isleyisinde belirgin gelistirmeler yapmasina yardimci olan bir sistematik
metodolojisidir. ( Harrington, 1991:20)

Degisim miihendisligi konusunda ¢alismalar yapan diger baz1 yonetim uzmanlari
degisim mihendisliginin sadece siiregler iizerinde degil, ayn1 zamanda yapi, sistem,
politikalar tizerinde de odaklanmas1 gerektigi tizerinde durmaktadirlar. Daniel Petrozzo
ve John Stepper degisim miihendisligi lizerinde yazmis olduklart kitapta su tanimi
yapmaktadirlar:“Degisim mihendisligi, kalite, maliyet ve hiz yoOniinden radikal
gelismeler elde edebilmek i¢in organizasyon yapisinin, tiim siireclerin ve tiim bilgi akis
sistemlerinin biitiinsel olarak yeniden insaa edilmesidir.” (Petrozzo and Stepper, 1994:4)

Degisim miihendisligi alaninda ¢alismalar yapan Raymond L. Mangenelli ve
Mark M. Klein’ in yaptig1 tanim ise su sekildedir :“Degisim miihendisligi, stratejik
Onem tasiyan ve katma deger yaratan is siireclerinin, organizasyondaki yapi, sistem ve
politikalarin performans: artiracak sekilde radikal ve hizli bir sekilde yeniden tasarimi

demektir.” (Mangenelli and Klein, 1994:8)

Bagka bir tanimda degisim miihendisligi; “bir orgiitteki is akiglarin1 ve verimliligi
en uygun hale getirmek icin, stratejik ve katma deger olusturan is siiregleri ile bunlari
destekleyen sistemlerin, politikalarin ve orgiitsel yapilarin, hizli ve radikal bir sekilde
tasarlanmasi” (Manganelli, 1995: 7-8) olarak ifade edilmektedir. Burada dikkat ¢ekici
iki dnemli nokta vardir. Birincisi siiregler ve yapilar arasindaki etkilesim, ikincisi ise,
isletmenin tim yonleriyle ve es zamanli olarak yapilandirilmasi geregidir (Petozzo,

1994: 4-5).

Diger bir tanimda ise, siireclerin yenilenmesi “miisteriler nezdinde isletmenin
tirettigi mal ve hizmetlerin sayginligini artirmak, kalite, maliyet ve zaman konularinda
koklii gelismeler saglayabilmek i¢in, isletmenin orgiit yapisi, kullandiklar tiim siiregler
ve bunlar1 destekleyen bilgi akis sistemlerinin hep birlikte yeniden yapilandirilmasidir”

(Petozzo,1994: 4)

Degisim miihendisligi ya da siire¢ yenileme bir bagka tanimda, “isletmelerin
rekabet sartlarina uyabilmeleri ve miisterilerine daha iyi, daha kaliteli, daha ¢abuk ve
daha ucuz hizmet sunabilmeleri icin, isletme biinyesindeki tiim is yapma yontem ve
stireclerinin koklii bir sekilde gozden gegirilmeleri ve yeniden yapilandirilmalarini ifade

etmektedir.”(Keidel,1994: 13)

Degisim miihendisligi kavrami zaman zaman yeni yonetim teknikleri ile

karigtirilmaktadir. 1992 yilinda ABD’ de yapilan bir anket ¢alismasinin sonuglarina
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gore ankete katilan {ist diizey sirket yoneticilerinin yiizde 88’1 degisim miihendisligini
uyguladiklarini ifade etmekle birlikte sadece yiizde 46’s1 degisim miihendisligini dogru
olarak tanimlayabilmislerdir. Ankete katilanlarin yiizde 54’1 degisim miihendisligini
teknolojik degisiklikler yapilmasi, iiriin gelistirme, verimliligi artirma, miisteri tatmini
seklinde tanimlamiglardir. Ankete katilanlarin yiizde 9’u ise degisim miihendisliginin ne
demek oldugunu bilmediklerini ifade etmislerdir. (Aktan 1999:3)

Degisim miihendisligi, 1990’1 yillarda giderek popiilerlik kazandi1 ve gerek
akademik diinyada, gerekse is diinyasinda biiyilik bir ilgi gordii. Baz1 yazarlar degisim
mithendisliginin o denli popiiler olmasinin nedenini yeni bir yonetim felsefesi ya da
yonetim teknigi olmasindan ziyade Ozgiin ve kulaga hos ve carpict gelen
“reengineering” kavramindan kaynaklandigini ifade ettiler. (Grint, 1994:20)

Yine cesitli yazarlar, degisim miihendisliginin yepyeni bir sey olmadigini,
yonetim biliminde daha 6nce bilinen yaklagimlarin ve ilkelerin yeni ve cazip bir kavram
icinde tekrar vitrine sunuldugunu iddia etmislerdir. Bazi yonetim uzmanlari, degisim

miithendisligi i¢in “yeni sisede eski sarap” benzetmesini yapmaktadirlar.(Aktan 1999:3)

Degisim miihendisliginde bilgi teknolojisi temel katalizatorlerden birisidir.
(Hammer and Champy , 1997: 39) Isletmelerin degisim miihendisligini is siireglerine
uygulayabilmelerini saglayan modern bilgi teknolojisi tiim degisim miihendisligi
calismalarinin ~ bir  pargasi, siiriikkleyicisidir. Ancak mevcut i siireglerini
bilgisayarlastirmak degisim miihendisligi ¢alismalar1 igin yeterli degildir. Teknolojinin
yanlis kullanilmas1 eski diislinme yontemlerini ve eski davramis modellerini

giiclendirerek degisim miihendisligi ¢alismalarini ¢ikmaza dahi siirtikleyebilir.

Sirketlerin rekabet yeteneklerini gelistirmeleri, elemanlarmmin daha fazla
calismalarin1 saglamakla degil, daha farkli bir sekilde calismalarin1 6grenmeleriyle
miimkiindiir. Bu ise sirketlerin ve elemanlarinin, bu zamana kadar basarili olmalarini
saglayan ilke ve teknikleri unutmalar1 gerektigi anlamina gelmektedir.(Hammer and
Champy,1997:10) Sirketlerin bugiine kadar basarili olmasmni saglamis bu ilke ve
tekniklerin yerini alacak olan is diinyasinin ii¢ ana unsurlarini olusturan "miisteri-
rekabet-degisim" unsurlarint  zorlamalar1 tiim sirketleri yonetim anlayislarini
degistirmeye yonelik devrimsel nitelikleri yapilanmaya zorlamasi ortaya Degisim

Miihendisligini (reengineering) ¢ikarmistir.( Johansson et al,1993:4)
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Degisim Miihendisligi isimizi nasil organize etmek ve sonuglandirmak
konusunda eski kurallardan kurtulmamizi saglamaya c¢aligmaktadir. Degisim
Miihendisligi  titiz  bir sekilde hazirlanip, kiicik ve c¢ekimser adimlarla
gergeklestirilemez. Degisim Miihendisligi, belirsiz bir sonugla ilgili ya hep ya hig
formiiliidiir.(Hammer,1990:104)

Japon isletmeler ve gen¢ miitesebbisler siireclerde daha iyi performansin
miimkiin oldugunu ispat etmislerdir. Uriin gelistirmeyi 2 kat daha hizl1, varliklar1 8 kat
daha iyi ve verimli, misterilerin taleplerine 10 kat daha hizli cevap vermeyi
basarmiglardir. Bu sartlar altinda degisim miihendisligi isletmelerimiz igin bir ¢ikis

yolu olarak goziikkmektedir.

Degisim miihendisligi, giiniimiizde isletmelerin rekabet sartlarina uyabilmeleri ve
miisterilerine daha 1yi, daha kaliteli, daha ¢abuk hizmet sunabilmeleri i¢in, isletme
biinyesindeki tiim is yapma usul ve siireclerinin koklii bir sekilde gézden gegirilmesi ve

yeniden yapilandirilmasini ifade etmektedir. (Kogel, 1998:268)

Degisim miihendisligi; isletmelerin performans oOlgiitlerinde c¢arpici
gelismeler saglamak amaciyla mevcut is siireglerini ortadan kaldirilip, radikal
bir sekilde yeniden tasarlanmasi olarak tanimlanir. (Simsek, 1998,381)

Bagka bir deyisle, miisteriler nezdinde isletmenin iirettigi mal ve hizmetlerin
sayginligin1 arttirmak, kalite, maliyet ve zaman konularinda kokli gelismeler
saglayabilmek i¢in, isletmenin organizasyon yapisi, kullanilan tiim stiregler ve bunlari
destekleyen bilgi akis sistemlerinin hep birlikte yeniden yapilandirilmasi olarak ifade

edilebilir .(Petrozzo,1994: 4)

Degisim miihendisligini ortaya atanlar akademisyenler ya da danigsmanlar degil,
is hayatinda gercek problemlerle ugragmak zorunda olan “gergek” kisilerdi. Ford,
Hewlett Packard, Mutual Benefit Life gibi firmalarda yoneticiler gelisen bilisim
teknolojisi ve isletme siireglerini biitlinlestirme cabasindaydilar. 1980’lerde yapilan bu
yeniden yapilanma calismalarina degisim miihendisligi adinin verilmesi daha sonra,
1990’1arin basinda gerceklesmistir. Ozellikle bu dénemde is diinyasinda yasanan krizin
de etkisiyle, 6zellikle imalat sanayinde 6nce ABD sonra da Avrupa lilkelerinde degisim
mihendisligi kavrami ve uygulamalar1 yayginlik kazandi. Giiniimiizde de bu ¢abalar

artarak devam etmektedir. (Schumacher,1997:9)
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Kimi aragtirmacilar tarafindan yeni bir paradigma olarak one siiriilen degisim
mithendisliginin kendisi bizzat bir paradigma degildir. Ancak, degisim miihendisliginin
etkinliginin saglanabilmesi i¢in yeni bir paradigmaya gereksinim vardir. Bu yeni
paradigma, ne olursa olsun, her seyin yeniden sorgulanmasinin gerekliligidir. Yani,
isletme ile ilgili temel varsayimlar yargilanmaksizin yapilmak istenen degisim
mihendisligi faaliyeti kisa zamanda basarisizliga ugrayacaktir.(Morris,Brandon,

1994:61)

Degisim miihendisligi maliyet, kalite, hizmet ve yenilik yapma gibi ¢agimizin en
onemli basart Olgiilerinde gelisme saglamak amaciyla, Orgilitin mevcut yapist ve
kullanilan siireclerin terk edilerek, mal ve hizmet {iretmek icin gerekli faaliyetleri en
basindan itibaren gézden gegirme ¢abasidir. Degisim miithendisliginin ana fikri; “iglerin
boliimler ve fonksiyonlar etrafinda degil, siiregler etrafinda organize edilmesidir.”
Calismanin en Onemli noktast isin basinda hangi sonuglara ulagsmak istendiginin
netlestirilmesidir. Hedefler belirlenmeli ve bunlar miisteri ile iliskilendirilmelidir.
Disardan islere bakabilmeyi, isin nelere ihtiyaci oldugunu belirleyebilmelidir. Burada
onemli olan, giiniimiiz pazarlarinin ve teknolojilerinin taleplerine gore isi nasil organize

edecegimizdir.

Degisim miihendisligi calismalarinda, isletmenin satin alma, iiretim, pazarlama,
dagitim ve personel gibi tiim fonksiyonlari, bu fonksiyonlar i¢indeki her bir is ve
faaliyet ve bu islerin olusturdugu siiregler kritik bir gozle ve personelin katilimi ile ele
alinarak bir degerlemeye tabi tutulmakta; verimsiz ve etkili olmayan ve miisteri
acisindan bir katma deger olusturmayan faaliyetler ve siiregler elimine edilmektedir. Bu
siirecler, isletmenin pazar degismelerine daha ¢abuk ve daha etkin cevap verebilmesini
saglayacak sekilde yeniden diizenlenmektedir. Bu diizenlemede esas alinan ilgili siirecin
tamamidir. Bu siire¢ icindeki faaliyetler parcalanarak ayni bdliimlerin biinyesine
verilmekte; fakat tiim Orgilit bu siiregler iizerine bina edilmektedir. Boyle bir

diizenlemenin calisanlar a¢isindan anlami su olacaktir:

Calisan yapmis oldugu isin biitliniinii gorebilecek, bu isi yaparken daha fazla

yetkisi olacak, karar verici hale gelecek, kisaca gii¢clendirilmis personel olacaktir.

Hammer ve Champy ise degisim miihendisligini su sekilde tanimlamaktadirlar:
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“Degisim miihendisligi; maliyet, kalite, hizmet gibi ¢agimizin en Onemli
performans Olciilerinde carpici gelistirmeler yapmak amaciyla, is siireglerinin temelden

yeniden diisiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir.”

Yukaridaki tanim dort anahtar sozciik icermektedir: Temel, radikal, carpict ve

stire¢. Degisim miihendisligi her seyden dnce temelden degisiklik demektir.

[lk olarak, Degisim miihendisliginde, bir sirketin ne yapmasi gerektigi belirlenir.
Daha sonra bunu nasil yapacagi belirlenir. Bu noktada, “yaptigimiz isleri neden
yapiyoruz?” ve “neden bu sekilde yapiyoruz?” sorulari cevaplandirilmaya ¢aligilir. Bu
iki konuyla ilgili emin olunan hig¢bir sey yoktur. Bunun anlami eski yapinin géz oniine
alinmamasidir. Var olanlar goz ardi edilir ve ne olmasi gerektigi arastirilir. Bu agsamada
da, “elimdeki bilgi ve teknolojiyle, bu sirketi yeniden kuruyor olsaydim ne yapardim?”

Sorusuna ceévap aranir.

Ikinci olarak, degisim miihendisligi “radikal” bir degisiklik demektir. Bu,
sorunlarin kokiine inmek ve Orgiitii bastan sona yeniden tasarlamak anlamma gelir.
Baska bir ifadeyle, degisim miihendisligi uygulamalarinda, mevcutlar {izerinde bazi
degisiklikler yapmak, isi iyilestirmek veya gelistirmek degil, isin yeniden icat edilmesi

stirecidir. Bunun i¢in varolan orgiit yapis1 ve siiregleri veri olarak kabul edilmez.

Ugiincii olarak, degisim miihendisligi “carpicr” degisiklikler demektir. Degisim
miithendisligi, orgilitiin basarisinda “kiiciik ve asamali gelismeler” yapmak degil,
“Onemli sicramalar ve sonuglar elde etmek” icin ¢aba sarf eder. Eger bir isletmenin
rekabet Ustiinliigli saglayabilmek i¢in maliyeti % 10 azaltmasi yetiyorsa, bu sirketin
degisim mihendisligine ihtiyact yoktur. Baska hicbir segenedi olmayan, yani
maliyetleri ¢ok yiiksek ve mallar1 miisterilerin almayacagi kadar kot olan sirketler;
gelecekte biiylik bir tehditle karsilagacagini diisiinen sirketler ve ¢ok hirsh sirketler

degisim miihendisligine basvururlar.

Son olarak, degisim miithendisligi “siire¢”lerde degisiklik demektir. Is siireci, bir
veya birkag cesit girdinin alinip, bunlardan miisteri icin deger olusturacak bir ¢iktinin
tiretildigi faaliyetlerin toplamidir. Bir siparigin alinmasindan mallarin teslimine kadar
gergeklestirilen faaliyetlerdir. Malin miisteriye teslimi, bir siire¢ sonunda olusmaktadir.

Yoneticilerin pek ¢ogu, siire¢ yonelimli degil, gérev ve yap1 veya insan yonelimlidir.
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Glintimiizde, sirketlerin orgiit tasarim1 yapilacak isin en basit par¢alarina boliinmesi ve
parcalarin uzmanlagmis iscilere verilmesi bigimindeki gorev odakli diisiince sekli ile
insan yonelimli tarzlar etkili olmaktadir.. Halbuki, degisim miihendisligi is siire¢lerini
esas alan bir yaklasim sunmaktadir. Ciinkii, degisim miihendisligi i¢cin hangi boliimde
ne yapildig1 degil, sonucun nasil elde edildigi onemli olmaktadir. (Hammer and

Champy, 1994: 29-32)

Degisim miihendisligi faaliyetinin dogru olarak anlagilabilmesi igin “siire¢” ve
“isletme siireci” kavramlarinin agiklanmasi 6nem tasimaktadir. Nitekim, yakin zamanda
isletme Orgiitlerinde silirec merkezlilik yeni bir yaklasim olarak ortaya cikmistir.
Isletmeyi satis, iiretim, satn alma, {iriin gelistirme gibi islevsel olarak béliimlendiren
geleneksel metoda karsin, siireg merkezlilik isletmeyi cesitli siiregler etrafinda
Orgiitlemeyi Ongoriir. Siirec merkezliligin temel fikri, isletmenin tiim c¢alisanlarinin
sistematik olarak, igletme siireglerinin en sonunda yer alan miisterilere daha iyi ve

dogrudan hizmet etmelerini saglamaktir.

Siireglerin tasarlanmasi ve yonetilmesi Degisim Miihendisliginin esasidir. Bu
yaklasima gore, isletme mensuplart artik hiyerarside yukariya dogru degil, sonucta
isletmenin gercek yoneticisi olan miisterilere yonelmelidirler. Siire¢ merkezlilik,
degisimin geregine gore iki sekilde ele alinabilir: Siirecin basitlestirilmesi ve Siirecin
Yeniden Diizenlemesi. Basitlestirme, halihazirdaki yapi i¢inde kurulmus olan bilisim
teknolojisi, yerlesik davranis ve tutumlarin sinirladigi alanda s6z konusu iken,
siireclerin yeniden diizenlenmesinde, mevcut yapmin temelden degistirilmesi s6z
konusudur. Degisim miihendisligi ¢alismalariyla, mevcut yapinin degistirilmesi, tutum
ve davranislarin sorgulanmasi ve tamamen yeni bir bilisim teknolojisinin adaptasyonu
s6z konusudur. Pratikte, bir isletme Orgiitiinlin siire¢ merkezliliginin saglanmasinda
basitlestirme ve degisim miihendisligi faaliyetlerinin bir arada uygulandigi

gorilmektedir. (Schumacher, 1997:5)

Degisim miihendisligi ile tiim fonksiyonel sinirlar kaldirilarak, rekabetci
istiinliigii tanimlayan ana stiregler tespit edilmeye ve simdiki durumdan etkilenmeksizin
gelecege yonelik siiregler tasarlanmaya c¢alisilir. Bu yaklagima gore, bir isletmeyi
olusturan {i¢ ya da dort tane temel siire¢ bulunmaktadir. Bu siireclerin her biri de
biitiinlesik olarak firmanin rekabet¢i basarisini belirleyen birbiriyle iliskili bir dizi

faaliyet, kararlar, bilgi ve materyal akisindan olusmaktadir. Orgiitlerle ilgili
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geleneklerden radikal bir sapmayla bu temel siiregler tiim fonksiyonel, cografik, is
birimi ve hatta isletme sinirlarini asabilirler. P.B.Kaplan’in getirdigi bu yaklasim sekil

2’deki gibi gosterilmektedir: (Melliou,Wilson, 1995:183)

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna ge¢isi saglayan gelismeler isletmelerin,
misteri tatmini ve ihtiyaglara en kisa siirede cevap verme zorunlulugunu ortaya
koymustur. Sanayi toplumunda isletmeler yapilacak isleri pargalara ayirarak, her parga
yapimin1 bir departmana vermek suretiyle isboliimii yapmigslardir. Bu durumda
calisanlar kendi departmanlarindaki asthik-tislik ve is iligkilerine ayrica kendi
departmanlarina diiser sorumluluklarina énem ver mislerdir. Miisteriye sunulan bir
tiriinde ¢ikan sorunun kendi departman ile ilgili olmayan kismina dnem vermemis ve

dikkat etmemislerdir.

Boyle organizasyonlarda ekip c¢alismasi olusmamis, ¢alisan miisteri iligkileri
zayif kalmistir. Gelisen kosullar miisterilere daha ucuz, daha kaliteli ve daha ¢abuk
irlin ve hizmet sunmayr O6n plana cikartmistir. Tiim birimlerin miisteri olma
zorunlulugu ortaya ¢ikmistir. Ayrica artan rekabet kosullar1 da biitlin isletmelerin yok
olmamalari i¢in bu sekilde davranmalarim gerekli kilmustir. Isletmeler; miisterilerin ve
piyasalarin bu istekleri dogrultusunda hareket etmek icin birgok degisiklik yoluna
gitmislerdir. Cevredeki bu sosyal, ekonomik ve siyasi degisiklikler isletmeleri
degisime zorlamistir. Bu degisimler isletmelerin birtakim kural ve siireglerinin
seklinin degistirilmesi seklinde degil, mevcut olanlarin yikilip, yeni siiregler,

uygulamalar ve kurallar tasarlanmasi seklinde olmustur. (Kogel, 1998:290)

Bunlarin dogrultusunda isletmeleri degisime yonelten nedenler asagidaki

gibi siralanabilir ; (Akat ,1997:330)
e Isgiiciiniin yapisi,
e Teknoloji,
e Sosyal egilimler,
e Diinya politikalari,
e Ekonomik kosullar,

e Rekabet kosullan
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Isletmelerde degisim; olumlu, olumsuz, planli ve plansiz olmak iizere dort

sekilde ortaya ¢ikabilir.

Olumlu Degisim: Isletmenin gelismesini, daha etkin ve verimli islemesini

saglamak amaciyla siire¢ ve yontemlerde yapilan degisikliktir.

Olumsuz Degisim: Degisimin kontrol edilemedigi durumlarda ortaya cikar.

Isletmenin etkinliginin azalmasina hatta dagilmasina yol acabilecek bir degisim seklidir.

Planli Degisim: Sonuclar1 degerlendirildiginde olumsuz sonu¢ dogurmast
ihtimali az olan degisim seklidir. Bu degisim tiiriinde degisim miihendisleri is
gorenlerin igbirligini saglar, sorunlara saglam ve gecerli Oneriler sunarak c¢oziim

bulmaya calisir.

Plansiz Degisim: Birden bire ortaya c¢ikan degisimdir. Bu tiir degisim
kendiliginden ortaya ¢ikar ve olumsuz sonuglanmasi olasiligi fazladir. (Saglam,

1979:62, Akat, 1997:331)
1.2. TARIHSEL GELIiSiM SURECI iCINDE DEGiSIM MUHENDISLIiGi

Giliniimiizde isletmeler yasamis oldugu ani degisim karsisinda ¢ofu zaman

bocalamakta ve bazen de degisime ayak uyduramayarak yok olmaktadirlar.

Basarisizligin en 6nemli nedenlerinden birisi, orgiitsel ¢lirlimenin baslamasidir.
Bunun fevkalade bulasici bir hastalik oldugu sdylenebilir. Bu hastaligin bir takim erken
belirtileri vardir. Bunlar1 kendini begenmislik, teknik yonden 6viinme, eski varliklar,
boliimler arasi rekabet, egitimli tiiketicilere saygisizlik, eski muhasebe teknikleri olarak
Ozetlenebilir. Sirketlerin diinliin yontemleriyle bugiiniin diinyasinda basarili olabilmek
i¢in yeni yaklasimlarin uygulanmasi1 gerekmektedir. (Wrennall, 1994:94) Isletmelerin
degisimi Onceden kestirmesi ve bu degisime ayak uyduracak Onlemleri almasi
gerekmektedir. Isletmeler 18. yiizyllda Adam Smith ile baslayp giiniimiize kadar
stiregelen tiim yonetim kavram ve tekniklerini bir kenara birakmak ve yeni bir devrim
gerceklestirmek durumundadir.

Isletmeler yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmek, kendilerini ezici ve yok
edici ortamdan korumak yeni yontem ve teknikleri kendi biinyelerinde uygulama
yoluna gitmislerdir. Bu yeni yontem ve tekniklerden biri Degisim Miihendisligidir
Degisim Miihendisligini gerekli kilan ii¢ 6nemli faktér bulunmaktadir. Bunlar: miisteri,

rekabet ve degisimdir. (Ardig , 1998: 237)
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1.2.1.Miisteri

1980'li yillardan itibaren, gelismis iilkelerde, satici-miisteri iliskilerinde degisim
yasanmaktadir. Eskiden satici istedigi mal ve hizmeti, istedigi fiyata, istedigi kalitede,
istedigi yer ve zamanda miisteriye satarken, giiniimiizde durum tamamen degismistir.
Asint rekabet ortaminda, rolii oynayan artik satici degil miisteridir. Neyi, ne zaman,
nasil istedigini ve istedigi sey icin ne Odeyecegini artik satict degil, miisteri

s0ylemektedir. (Hammer and Champy, 1997:16)

Kisacasi, 1950-1970'lerdeki biiyiiyen kitle pazarinin yerini ne istediklerini, ne
kadar 6demek istediklerini ve istedikleri sartlarda nasil alacaklarini bilen miisteriler
almistir. Bu miisteriler, miisteri-alic1 iliskisindeki sasirtic1 degisikligi kavramayan ya da
anlamayan sirketlerle ugragsmak, onlarin iiretmis olduklari {irlinleri ya da sunduklar

hizmetleri almak zorunda degildirler.

1.2.2.Rekabet

Rekabet kavrami artik ¢ok daha farkli bir boyut igermektedir. Eskiden bir
isletme pazara uygun bir hizmet yada iiriinii en iyi fiyattan sundugu zaman satisin
gerceklestirmekte iken bu durum giliniimiizde ¢ok degismistir. Eskiden liretici isletme
sayisi talep eden kitleyi karsilayamiyor ve pazarda iireticinin az olmasi ile iiretilen
mamul yada hizmet alic1 bulabilirdi. Oysa artik pazarda bir¢ok liretici bulmakta, bu

durum ise rekabeti arttirmaktadir. (Hammer and Champy,1997:19)

Kiiresellesen pazarda miisteriyi etkileyen rekabeti farklilagtiran bircok faktor
etkili olmaktadir. Kiminde kalite, kiminde fiyat, kiminde satis dncesi ve satig sonrasinda
hizmet 6nem kazanirken, bazi sektorlerde tiim bu faktérler ayni anda isletmeler
tarafindan dikkate alinmak durumunda kalinmaktadir, Asir1 rekabet ortaminin
gereklerini yerine getirmeyen isletmeler, oyunu kurallaria goére oynayan diger kiiciik
isletmeler karsisinda rekabet edemeyerek yerlerini kaptirdilar ve piyasadan g¢ekildiler

yada kiiciildiiler.
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1.2.3.Degisim

Diinyanin kiiresellesmesi, ekonomik smirlarin kalkmasi ile birlikte, sirketler
piyasada yeni iiriin ve hizmet sunabilecek ¢ok sayida rakiple kars1 karsiya kalmislardir.
Yeni iirlin ve hizmetlerin sunum hizi teknolojik degisimin hiz1 ile orantili bir sekilde

artmaktadir. (Hammer and Champy,1997:20)

Teknolojinin gelismesi piyasaya yeni iirlin ve hizmetlerin ¢ikmasini saglamigtir.
Teknolojinin gelismesine paralel olarak iiriin ve hizmetlerin kullanim siirelerinin
kisalmasina etki ederken, yeni {irlin ve hizmet gelistirme ve bunu sunma siiresini de
kisaltmigtir. Artik sirketler eskiye oranla daha hizli hareket etmek ve bu piyasada ayakta
kalabilmenin geregi olan sartlar1 yerine getirmek zorundadirlar. Goziimiizle
gordiigimiiz ya da gormedigimiz her sey degismektedir. Bir orgiit i¢in hayati 6neme
sahip olan faktorler akil almaz bir sekilde degisirken, sirketlerin bu de§isme kayitsiz
kalmalar1 artik imkansidir. Dolayisiyla sirketler statik bir ortamda is yapmaya gore

degil, dinamik yapilara adapte edilebilecek sekilde dizayn edilmelidir.

Degisim miihendisliginde temel amag, organizasyonel yapiy1 kokten analiz edip
yeniden tasarlamak ve bu dogrultuda performansi, iiretkenligi artirmak, malin pazara
siirme zamanini azaltmak ve kaliteyi artirmaktir. Bu amagclarin ger¢eklesmesi icin
esasen li¢ onemli faktor lizerinde odaklanmak gerekmektedir. Bu unsurlar1 degistirerek
veya farkli bir bicimde tekrar birlestirerek orgiitiin gelisimi saglanabilmektedir. Bu un-
surlar olmadan degisim miihendisligi faaliyetleri basariya ulasamaz. Bu ii¢ unsur asagi-

daki gibi ifade edilebilir. (Karadogan, 1994:205)

Is Siiregleri: Her is arka arkaya gelen cesitli siireclerden olusmaktadir. Degisim
miithendisligi projesini yiiriiten isletmeler bir siire¢ tanimlamiglardir. Sanayi
devriminden itibaren isletmelerin bu siireclerinden birgogu ayni kalmistir. Fakat
giiniimiizde, bu isletmeler basamak basamak isleyen bu siireclerin bir birimden digerine
gecisteki zaman ve para kaybina yol actigimi gérmiislerdir. Bu dogrultuda mevcut
siireclere hiilkmeden kural ve uygulamalari ortadan kaldirip bu siireglerde yeni

geligsmeler ortaya koymuslardir.

Teknoloji: Degisim miihendisligi projesinin basarili olabilmesi i¢in

teknolojinin de beraber diisiiniilmesi gerekmektedir. Degisim miihendisligi
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faaliyetleri genelde teknolojinin kokten degisim gerceklestirmesini gerekli

kilmaktadir.

Insan Kaynaklar1: Degisim esnasinda organizasyon ve insan kaynaklan da
yeniden yapilanacaktir. Bu yilizden degisim miihendisligi biyiik 6lgekli
organizasyonel degisim olarak da diisiiniiliir. Degisim esnasinda insanlarin
degisime gosterdikleri tepkiler iyi hesaplanmali ve bu dogrultuda calismalar
yapilmalidir. Degisim igerigine gore ¢alismalarin yeniden yapilandirilmasi hem

tepkiyi engeller hem de projenin basarisini artirir.

1.3. DEGIiSiM MUHENDISLiGININ UYGULAMA AMACLARI

Degisim miihendisligini bir¢cok sirket bazi 6zel amaclarini gergeklestirmek
icin kullanir. Bununla birlikte degisim miihendisliginin c¢esitli amaglar1 vardir.
Bunlarin en 6nemlileri sunlardir. (Erkmen, 1997:157-158)

Tiiketici ihtiyaglarin1 daha iyi bir sekilde karsilamak. Siirekli olarak iiriin ve
hizmet kalitesi artmakta ve degisim miihendisligi ile de tiiketici memnuniyeti
saglama amaglanmaktadir.

Uriin ve hizmet kalitesini siirekli lyilestirerek miisterilere avantaj saglamak
ve maliyetleri azaltarak sirketin finansal agidan basarili olmasini saglamak.

Sirketin dinamik ¢evresine ve rakiplerine karsi basarili olmasin1 saglamak ve
teknolojik gelismelerle isletme siire¢lerini giincel tutmaktir.

Miisteriler giderek daha cok sey istiyorlar; daha ¢ok alternatifleri var, kendi
gereksinimleri konusunda daha ¢ok sey biliyorlar ve tedarikgilerine yaptiklar1 baski
artrtyor. (Hammer, Stanton;1998:9)

Eskiden sadece yerel ve yumusak olan rekabet, globallesmis ve sertlesmistir.

Teknolojide ve miisteri tercihlerinde degisimin hizi bag dondiiriicii hale
gelmistir. Hizli bir degisim i¢inde bulunan bir diinyada kurumlar planlama, denetim
ve kontrollii biiylime yerine hiz, yenilik, esneklik, kalite, hizmet ve maliyete 6nem

vermek durumundadirlar.

BPR’in isletmelerde yaygin olarak kullanildigi bir diger alanda {iriin
gelistirmedir. Yeni iirlin gelistirmede, iirtin gelistirme siirecinin bilgisayarlastirilmasi
iiriin gelistirmesinin daha iyi anlasilmasi, daha etkin iirin gelistirilmesi, daha etkin

bir 6l¢lim ve degerlendirme yapilmasi sonucunu dogurmaktadir Agik ve 6grenmeye
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yatkin bir isletme ortaminin kurulmasi, siirekli ve etkin bir {iriin gelistirme siirecinin
baslatilmasi ve devam ettirilmesi i¢in énemli bir faktordiir. (Hameri ve Nihtila, 1998:

166-177)
1.4 DEGiSiM MUHENDISLIGININ TEMEL iLKELERI

Degisim miihendisligi kavrami siirecin biitlinliniin etkenligi ve etkililiginin

arttirllmasi ile ilgilidir. (Roberts, 1994: 19-24)

Degisim miihendisligi yeni bir kavram olmayip, temeli yillar Oncesine
dayanmaktadir. Is basitlestirmeyi iceren dokiimanlar 40 yil dncesine hatta daha da
geriye kadar uzanmaktadir. Degisim mihendisligine bu yogun ilgi nereden
kaynaklanmaktadir? Bazilar1 bu sorunun yanitini, kiiresel ekonominin gelisimi
cercevesinde i¢ pazarlarin gercek anlamda ortadan kalkmasi seklinde yorumlamaktadir.
Miisteri ile ayni1 cografi bolgede yer almak, bir ayricalik olmamakta; farkli yorelerde o
isi daha iyi yapabilecek isletmelerin bulunmasi nedeniyle, belirli bir yorede tek olan
isletmeler, kesinlikle kalite ve maliyetten 0diin vermemektedirler. Bir ¢ok biiyiik
isletme genelde sergiledikleri tutumlarini siirdiirecek olurlarsa, yapilan ile yapilmasi
gereken arasindaki fark kontrolsiiz bir sekilde ¢ok hizla biiyiiyecektir. Iste bu gergek

bizi degisim miihendislik uygulamalarinin 1. ilkesine gotliirmektedir.

Birinci Ilke: Uriin veya hizmet kalitesinin neler olduguna iliskin tanimlamalardan
miisteri sorumludur.

Ikinci Ilke: Orgiitiin, katma degeri olan siirecleri igerecek ve destekleyecek
sekilde yukaridan asagiya yapilandirilmasi gerekmektedir.

Ugiincii ilke: Beyaz yakalilarin yogun olarak yer aldiklari siireglerde gelismenin
saglanmasi i¢in daha elverisli ortam olusturulmalidir.

Dérdiincii Ilke: Cevrim zamanlari, siire¢ maliyetleri ve\veya miisteri tatminin
Olclilmesi ve degerlendirilmesinde gergeklestirilen kapsamli iyilestirmeler, degisim
miihendisliginin biiylik bir kisminin basarisinin dlgiilmesinde kilit gostergeler olarak
ortaya konmalidir.

Besinci Ilke: Isletme, siireglerde direk gorev alan tiim personele, siirecin analizi
ve yeniden tasarlanmasinda gorev vermelidir.

Altinci Ilke: Ust diizey yoneticiler degisim miihendisliginin tiim asamalarinda yer

almalidir.
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Yedinci Ilke: Degisim miihendisligi uygulamalarinda diger hususlardan ziyade

stirecin performansi optimize edilmeye ¢aligilmalidir.

Sekizinci Ilke: lletisim ve giivenilitlik, degisim miihendisliginin basarisinda

gerekli temel 6zellikler olmalidir.

Dokuzuncu ilke: Siirecin performansini belirlemek, uygulama dncesi ve sonrasi
sonuclart  karsilastirabilmek i¢in dikkatlice planlanmig bir Olglim  sistemi

tasarlanmalidir.

Onuncu Ilke: Degisim miihendisligi projesine mevcut bir siirecin orgiit igin
gercekten gerekli olup olmadigi sorusu ile baslanir. Eger cevap evet ise, Oncelikle
stirecin gilinlin sartlarina uyum saglayacak sekilde iyilestirilmesi, daha sonra da diger

siireclere gore optimizasyonu gerekmektedir.

Onbirinci Ilke: Degisime kars1 bir takim psikolojik ve duygusal engellerin ortaya
cikabilecegi ve bunlarin degisim miihendisligi projesi boyunca dikkatlice

yonlendirilmeleri gerektigi mutlaka g6z onilinde bulundurulmalidir.

Onikinci Ilke: Degisim miihendisligi projesi icinde yer alan kisiler, siire¢ igcindeki
rollerinin ne oldugunu anlamak i¢in yiiklendikleri sorumluluklar1 nasil uygulamalari

gerektigi konusunda egitilmelidir.

Yukarida verilen oniki ilke, basarili bir degisim miihendisligi projesinde ortaya
cikabilecek temel sorunlara genis bir perspektiften bakmaktadir. Bu ilkeler aym

zamanda degisim miihendisligi modelinin temelini de olusturmaktadir.

S6z konusu ilkeler sadece degisim mihendisligi projesinin  nasil
yapilandirilacagint degil bunun &tesinde Orgiitlin - giindelik gorevlerini de nasil
yiriitecegini ortaya koymaktadir. Degisim miihendisligi projesinde c¢alismaya
baslamadan Once, sirketin tim bu 12 ilke 1s183inda kendi kiiltiir yapisin1 gozden
gecirmesi gerekecektir. Belki de herhangi bir siliregte radikal reform girisimlerini
baslatmadan Once c¢alisanlarin davranis ve anlayislarini iyilestirilmesine yonelik 6n

arastirma yapmak gerekli ve faydali olacaktir.
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1.5. DEGiSiM MUHENDISLIGINDE iSLETME KULTURU

Tarihsel gelisim siireci icinde toplumlar sosyal, siyasi ve ekonomik
boyutlarda degisim gosterirler. Orgiitler de bu degisime ayak uydurmak ama-
ciyla bir takim degisimler gostermek durumundadirlar. Buna gore degisim;
planh ve plansiz bir bicimde, herhangi bir sistemin, siire¢ veya ortamin, belli bir
durumdan baska bir duruma doéniismesi seklinde ifade edilir. ( Akat ve

Digerleri, 1997:317)

Giinimiizde  haberlesme  alanindaki  gelismeler  kiiresellesmeyi
hizlandirmistir. Buna baglh olarak da sosyal, ekonomik ve teknolojik alanda
hizl1 bir degisim yasanmaktadir, isletmeler de i¢inde bulunduklar1 toplumun
sosyal, ekonomik ve teknolojik yapilarindan etkilenmekledir ve bu nedenle bu
degisime kendilerini uydurmak ve hatta degisimin Onciisii olmak durumun-
dadirlar. Isletmelerin bu degisimi gerceklestirebilmeleri i¢in yapilarinin ¢ok
dinamik olmast gerekir. Peki isletmeler c¢evrelerine nasill uyum

saglayacaklardir?

Isletmelerin bu degisimlerin ve rakiplerinin iistesinden gelebilmesi icin
benchmarking, reorganizasyon, toplam kalite yonetimi ve degisim miihendisligi
gibi ¢esitli yontem ve uygulamalar1 vardir. Bunlar icerisinde en radikal olani

kuskusuz degisim miihendisligi uygulamalaridir.

Degisim miihendisligi uygulamalart ¢ok zordur. Degisim miithendisligi
stireci isletmenin kiiltiirel yapisin1 dikkate almak durumundadir. Basarili bir
degisim miihendisligi i¢in Oncelikle kiiltiirel alt yap1 olusturulmalidir. Yapilacak
bir degisim mihendisligi ¢alismas1 eger basarili olacaksa, kiiltiirel yap1 ile

uyumlu olmal1 yani kiiltiirel degisimi de beraber ger¢eklestirmelidir.

Yapilacak c¢alismalarda, ilk ©Once degisim miihendisligi ve degisim
miihendisliginin basarisini etkileyen faktdrler, daha sonra Isletme kiiltiirii ve
isletme kiltiirtiniin fonksiyonlar1 ve son olarak da kiiltiirel degisim ile degisim

miihendisligi iliskisi ele alinmalidir.
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1.6. KULTUREL DEGISiM iLE DEGiSiM MUHENDISLIiGININ iLiSKiSi
Kiiltiirel degisim bugiinden yarina hizla olabilecek bir siire¢ degildir.
Oncelikle degisime acik olmak, ise; rolleri, sorumluluklar ve iliskileri saptayarak
baslamak gerekmektedir. Bir isletmede kiiltiiriinii, ¢ogunlukla yerlesmis ve
kaliplagsmis olmasi1 nedeniyle degistirmek oldukca giictiir. O nedenle orgiitlerde
degisimi direngle karsilamak miimkiindiir. Liderlerin yerlesmis olan kiiltiirii
dikkate almadan degisimi saglamasi olanaksizdir. Bu nedenle liderlerin kiiltiirel
degisimleri  yaparken  sabirli  ve  dikkatli  olmalar1 = gerekmektedir.
(Liberatore:1994:5) Degisim miihendisligi ile her alanda degisim yasanirken, bazi
kiltiirler yetkilendirmeye ya da kendilerini gilivende hissettikleri yapilarin
parcalanmasina pek hos bakmamaktadirlar. Degisim ¢ok onemlidir, fakat degisimin

onemi kadar degisimin nasil tanmitildigi ve nasil baglatildigi da Onemlidir.

(Johnson,1996:41-42)

Ayrica liderlerin kiiltiirel degisimin Ozetle diisiince sistemine, davranis
sekillerine, yetki ve sorumluluklarina, iliskilerine, hiyerarsinin azalmasina, verilen
sozlerin mutlaka tutulmasina, ¢alisanlarin giiclinii yaptiklar1 isten almalarina, isin
biitiiniinlin diisliniilmesine ve ayni zamanda saygi, gliven ve seffaflik ilkelerine

dayal1 bir slire¢ oldugunu unutmamalar1 gerekir. (Ersen; 1997:44)

Sirketler var olan kiiltiiriin kiiltir degisimi programina ne kadar agik
oldugunu gérmek amaciyla c¢esitli yontemler kullanmaktadir. Sirket kiiltiirtiniin
basarili bir sekilde degisime uyum saglayarak, sirkette, sirket sistemlerinde,
prosediir ve metotlarinda bu degisikligi kabul etmesi gerekir. (Kariyer

Diinyas1,1998:59)

Degisim miihendisligi bir¢oklar1 tarafindan "ac1 verecek, yiirek burkacak
derecede zor" bir is olarak degerlendirilmektedir. Peki ama, neden? Insanlarin, eski
yontemleri birakip yenilerini benimsemelerini saglamak ic¢in degisim ¢ok radikal

olmalidir, iste bu ¢ok zordur. (Hammer and Stanton,1998:77)

Burada karsimiza isletmelerin sahip oldugu kiiltiir ¢ikiyor. Eger saglam,

koklii bir isletme kiiltiirii varsa bu degisim ¢ok daha zor olacaktir.
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Degisim miihendisligi c¢abalarinin basarisi, dncelikle c¢alisanlarin disiince,
giiven ve degerleri paylasmalarina, organizasyon tiiyelerinin kiiltiire bagliliklarinin
yonelim ve degisiminin etkili bir sekilde saglanmasina baglidir, Bunun yaninda,
kiiltiir, degisim miihendisliginin insani yoniiniin ¢cok 6énemli bir parcasidir. Degisim
mithendisligi uygulamalar1 anlam belirsizligi yaratabilir ve organizasyon iiyeleri bu
belirsizliklerin iistesinden hep birlikte gelebilirler, bu da etkin bir kiiltiir ile
saglanir. Organizasyon amaclarinin anlasilmasi, isletme normlarinin, degerlerin
paylasilmas1 ve yeni yapilanlara karsi gliven saglanirsa, organizasyon kiiltiiri
degisim miihendisligi ¢abalarinin basarisin1 kolaylastirir  (Erkmen,1997:163).
Degisim miihendisligi uygulamalar1 basarilmak isteniyorsa isletme kiiltlirii dikkate

alinmalidir.
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II. BOLUM

DEGIiSIM MUHENDISLiIGININ UYGULAMASI

2.1 DEGISIM MUHENDISLIiGININ SUREC VE ASAMALARI

Degisim miihendisligi sonucu siirekli bir degisim saglamak i¢in dort

asamaya ihtiyacimiz vardir. (Obolensky,1994, 18-20)

Oncelikle ne istedigimizi bilmeliyiz. Degisimi istiyor muyuz? Neden
degismek istiyoruz? Neyi degistirecegiz? Bu sorulart kendimize sorarak

amaglarimizi belirlemeliyiz.

Ikinci olarak, sdz konusu amaglara ulasmak {izere bir plan yapmaliyiz.
Kaynaklarimizi, elimizdeki bilgi ve teknolojiyi, hareket planimiz1 belirlemeliyiz.

Sonra bu plani1 olusturulan takimlara aktarmaliy1z.

Uciincii adim, degisim miihendisligini gerceklestirme asamasidir. Bu
asama iki boliimden olusmaktadir: Uygulamada basariy1 getirecek teknolojik
yontemler ve degisim soku sonucu organizasyona yardimci olacak kiiltiirel

yontemler.

Uygulamanin ilerleyisinin ve sonuglarinin izlenmesi asamasinda ise, bir ekip
olusturulur. S6z konusu ekip, proje koordinasyon merkezinde uygulamay: izler
ve bir raporla yonetime sunar. Bu izleme sonucu, hazirlanan planda bir yanlislik
varsa geri bildirimle ikinci asamaya aktarilir ve plan gelistirilir. Eger ilk asamada
belirlenen istekler ve amaglar hataliysa ise yeniden baslanir. Sekil.1.1.’de
degisim miihendisliginin dort agsamali siireci gosterilmektedir.

Degisim miihendisligi faaliyetleri miisteri odaklidir. Gergeklestirilen her sey
miisteriye sunulan {iriin ya da hizmete deger katmak icindir (hizmetin gelistirilmesi,
kalitenin yiikseltilmesi, maliyetlerin diisiiriilmesi gibi). Isin daha etkili yapilabilmesi
icin gerekli siireglere gore diizenleme yapilir. Bu nedenle, degisim miihendisligi ayn

zamanda “siire¢ yenileme” olarak da bilinir. (Greenberg and Baron, 1997:60)
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*| Istedigini belirle
I
Plan yap |
Istegini degistir Uygulama seklini
ve uyarla degistir ve gelistir
Uygula
A l T
Gozle

Sekil.1.1. : Degisim miihendisligi’nin asamalar (Senkayas, 1999:2)

Sirketteki “her sey” degisir. Ciinkli insanlar, yoneticiler, isler ve degerler
birbirine baglidir. Isletmeler degisime baslamadan 6nce elbette degisimin gerekliliginin
farkina varmalidir. Miisteri ihtiyaglari iyi belirlenmeli, sirket i¢i iletisim etkili olmalidir.
Degisimi listlenecek cesarete sahip bir lidere ve degisimi gerceklestirecek calisanlara da
ihtiya¢g vardir. Gerekli motivasyon, biitlinlesme ve katilim saglanmalidir. Bu agidan

bakildiginda degisim miihendisligini gergeklestirecek kisiler de onem kazanmaktadir.

Degisim miihendisligi calismalarina baslayabilmek i¢in oncelikle (Miles, 1994:
170) ana siireclerin belirlenmesi, bu stireglerin is tanimlarinin hazirlanmasi, her siirecin
ayrintili analizinin yapilmasi ve basitlestirilmesi, her siire¢ projelerle ilgili olarak gorev
gruplar1 olusturulmasi, olusturulan bu gruplarin faaliyete ge¢mesi i¢in gerekli olan

egitim ve uygulama c¢alismalarinin yapilmasi gereklidir.

Degisim miihendisliginin temel felsefesi, isboliimiinden ve dolayisiyla
fonksiyonel oOrgiit yapilarindan vazgec¢ip, isi basindan sonuna kadar bir elemanin
yapabilecegi sekilde tasarlamaya dayalidir. Isin uzman &rgiit boliimleri arasinda kademe
kademe yapilmasindan, bir kisinin basindan sonuna kadar gétiirmesini saglayacak yeni

bir yapiya doniismesi gerekmektedir.
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Degisim miihendisligi su siire¢lerden gegerek uygulanir: (Ertiirk, 1998:262)

. Liderlerin ve Degisim Miihendisligi Ekibinin Belirlenmesi
. Mevcut Gorev ve Yapilarin Belirlenmesi

. Kurumun Yapisinin Yeniden Olusturulmasi

. Harekete Gegme ve Degisimi Tanitma

. Degisime Kars1 Direnisleri Ortadan kaldirma

Bagka bir goriise gore ise Degisim miihendisligi siireci 5 sathadan olusur:

(Kogel, 1998:293)

. Tiim stirecler ve siireg i¢cindeki islerin dokiimii yapilir,

. Her siireg tek tek ele alinir, isletmeye nasil ve ne derecede katki sagladigi
incelenir,

. Katkis1 diisiik veya hi¢ olmayan siire¢ler ortadan kaldirilir,

. Katkis1 yiiksek olan siire¢ler miisteri istegine en cabuk cevap verecek

sekilde yeniden diizenlenir,
. Yeni is ve siirecler uygulanmaya gecer.
1.3.1 Liderin ve degisim miihendisligi ekibinin belirlenmesi:

Degisim miihendisligi i¢in ilk sart liderin sec¢imidir. Uygulama programi
yukaridan asagiya dogru yayildigi i¢in tepe yOnetimin kabulii ve katilimi oldukga
onemlidir. Ayrica ¢alismalar i¢in diger sorumlular belirlenir. Ancak, biitiin elemanlarin
katilimin1 saglayacak ve kimden gelirse gelsin, her yeni fikri degerlendirecek bir
anlayisla ¢alismalar yiiriitiilmelidir. Bu asamada siireci olusturan kisiler, siireclerle ilgili
kararlara katilmali, yani her siirecin ¢aligmasini saglayan grup iginde kararlarin

alinmasina imkan taninmalidir. . Boylece; (Brides, 1994: 63)

e Tepe yoneticileri detaylara bogulmayarak asil amaglara ve bu amaglari

gergeklestirecek islere konsantre olur,

Karar alma siireci daha yalin bir hale gelir,

Isletme genelinde dinamizm artar,

Personelin motivasyonu saglanarak, yenilik¢i olmalarina imkan saglanr,

Isletmenin toplam basaris1 yiikselir ve,
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e Isletmenin yapis1 daha esnek bir nitelik kazanr.

1.3.2 Mevcut gorev ve yapilarin belirlenmesi:

Degisim miihendisligi ¢alismalari, faaliyetler sonunda elde edilen degerler (¢ikti)
ve bunlar1 elde etmek icin kullanilan kaynaklar, girdi hakkinda biitiin ayrintilarin
belirlenmesi ile baglar. Ne yapiyoruz? Nigin ve nasil yapiyoruz? sorular
cevaplandirilmaya calisilir. Mevcut biitiin varsayimlar yok sayilir ve orgiitiin mevcut

durumu veri olarak kabul edilmez.
Bu amagla olusturulacak orgiit yapisinda su noktalara da dikkat edilmelidir:

Tepe yonetiminin destegi ve proje koordinatorliigli: Bu seviyedeki yoneticiler
caligmalara siirekli olarak destek saglayarak personeli motive etmelidir. Hatta daha iyi
sonuclarin  alinabilmesi  i¢in  tepe  yoneticilerini  temsilen  bir  personel
gorevlendirilmelidir. Bu kisi, ayn1 zamanda projenin teknik sorumlulugunu tasiyan ve
isletmeyi etkili ve verimli bir hale getirmek icin koordinatoér gorevini de yiiriiten,
zamaninin biliyliik bir kismini bu projeye harcayabilecek kisi olmalidir. (Chaudron,

1995: 2)

Proje koordinasyon komitesi: Gergeklestirilecek projenin  koordinatdrii

baskanliginda diger gorev gruplarina liderlik yapan kisilerden olusur.

Grup liderleri: Gorev grup liderleri ya tepe yonetimi tarafindan belirlenir ya da
grup liyelerince demokratik olarak segilir. Liderler genel olarak grup iiyelerini motive
edebilecek, tecriibeli ve yol gosterici olma 6zelligini tasiyan kisiler arasindan segilir. Bu
kisiler ayn1 zamanda gruplarin basarisindan ve diger gruplarla bir biitiinliigiin

saglanmasi i¢in genel koordinasyondan da sorumludurlar.

Uyeler: Bu Kkisiler, projelerin gergeklestirilmesi igin istekle calisan, islerinin

detaylarini bilen, konularinda iyi yetismis kisilerden olusur.
1.3.3 Orgiitiin degerlerinin yeniden sekillendirilmesi:

Ciktilarin ve degerlerin kalitesi, hizi, maliyeti ve benzeri sonuglarin nasil daha
tyilestirilecegi arastirilir. Katma deger saglamayan, isi yavaslatan ve karmagiklagtiran
isler cikarilir. Cikti elde etmek ve daha iyi bir deger iiretmek igin yeni siiregler
tanimlanir ve dncelik sirasina konur. Boylece, daha etkili ¢alisan bir yapiya ulasilmaya

calisilir.
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1.3.4 Harekete gecme ve degisimi satma:

Degisim miihendisligi toplam kalitede oldugu gibi, asagidan yukariya degil,
yukaridan asagiya dogru yiriitiiliir. Dolayisiyla, mutlaka tepe yoOneticilerinin destegini
almay1 gerektirir. Daha sonra, sekillendirilen yeni yap1 orgiit elemanlarina tanitilir ve
uygulama i¢in harekete gecilir. Bunun i¢in, orta ve alt kademe yoneticilerinin ikna
edilmesi ve harekete gecirilmesi gerekir. Bu amagla gerekli tesvik ve 6diil sistemleri de

hazirlanir.

1.3.5. Direnisleri ortadan kaldirmak:

Direng, her degisim i¢in tabi ve kacinilmazdir. Dolayisiyla, hemen basi ezilmesi
gereken bir tepki olarak goriillmemeli, sebepleri saglikli bir sekilde teshis edilerek
yonetilmeye calisilmalidir. Degisimin sonuglarina inanmama, tanitma yetersizligi, isini
veya sahip oldugu imkanlar1 kaybetme korkusu, dedikodular ve beceriksiz uygulama
direniglerin kaynagini olusturabilir. Direnci ortadan kaldirmak igin, orgiit ¢calisanlarinin

siire¢ tasarimlarina dahil edilmesi uygun bir ¢6ziim olabilir.

2.2. YONETICILERIN DEGiSIMDEKI ROLU

Degismeyen en Onemli gerceklerden biri “de8isim” oldugundan hareketle
giinimiizde siirekli ve yaygin sekilde esen degisim riizgarlari isletmelerin faaliyet
gosterdigi pek cok alanda son derece belirleyici bir rol oynamaktadir. Bu baglamda en
kii¢iiglinden en biiyligiine kadar tiim isletmeler degisime ayak uydurabilme ve degisimi
yonetebilme zorunlulugunu her zamankinden daha ¢ok hissetmektedirler.

Degisimin zamanin1 ve yoOniinii Onceden goremeyen ya da giiniin degisen
kosullarina gore biinyesinde gerekli degisiklikleri yapamayanlar hizli bir sekilde yok
oluyorlar. Bunun yaninda degisimi paylasan, de§isim meydana gelmeden Once
belirtilerini tespit edip yoOniinii ve hizin1 belirleyen sistemlere sahip olanlar,
organizasyon yapilarini siirekli revize edenler ve degisime acik tepe yoneticileri ile
liderleri biinyelerinde barindiranlar varliklarini senelerce koruyabiliyorlar. Hatta ve
hatta degisimi de yonetebiliyorlar. ( Gore, 2005:1)

Glinlimiiz yonetim anlayisinin temel bir boyutu haline gelmis bulunan "miisteri ihti-

yaclarina oncelik verme anlayisi ve hiz1" Isletmeler igin basar1 Slcegi olarak kabul
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edilmektedir. S6z konusu bu durum ise giiniin gereklerine uygun olarak girisilen
degisimlerle yakindan ilgilidir.

Bugiin artik organizasyonlarda degisimin gerekliliginden cok, orgiitlerin yeterli
hizda degisip degismedigi, siirekli degisimin nasil saglanabilecegi, Orgiitlerin
kendilerini nasil "6grenen orgiit" haline getirebilecekleri tartisilmaktadir. Ancak her ne
kadar bu siirecinin benimsenmesine iliskin cabalar agirlikta olsa da bu siirecin
isletilmesinde bir takim sorunlarla kars1 karsiya kalmak olasidir. Ciinkii bir oOrgiit,
karsilikli baglantilar agidir; bir alandaki bir degisiklik farkli bir boliimdeki dengeyi
bozabilmektedir. Bu dalgalanma etkilerinin yonetilmesi, degisim yOnetimini
beklenmedik zorluklarla 6riilii dinamik bir girisim haline getirmektedir.

Orgiitteki etkin bir isleyisin sorunsuz bir sekilde devam ettirilebilmesi, degisimin
tim Orgiittekilerce kabulii ve uygulamaya gegcirilmesiyle miimkiindiir. Degisimin
kabuliinde yasanan giicliiklerin ortak temeli yoneticilerin ve ¢alisanlarin degisimi farklh al-
gilamalarindan kaynaklanmaktadir denebilir. Bu noktadan hareketle bu ¢alismada; genel
olarak degisimin orgiitsel agidan Snemi ve amaclan ve degisimin Orgiit calisanlar
tarafindan kabul edilmesinde ve islevsel olarak uygulamaya gegirilmesinde yoneticinin rolii
tizerinde durularak bu konuda 6neriler getirilmesi hedeflenmistir.

Genel anlamda degisme, ister planli olsun ister plansiz, herhangi bir sistemin
(organizasyon, kisi vs) bir siire¢ veya ortamin belirli kosullar altinda bir durumdan bagka
bir duruma doniismesi olarak tanimlanabilir. (Ozalp,1975: 18)

Orgiitsel degisim ise, orgiitiin cesitli alt sistem ve unsurlarinda veya bunlar
arasindaki iligkiler sisteminde meydana gelebilecek olumlu veya olumsuz, niteliksel veya
niceliksel, planlanan veya planlanmayan biitiin degisiklikleri ifade etmektedir. (Dicle
,1973:669)

Degisimin Orgiitsel yasam iizerindeki etkisini su goriisler acik olarak ortaya
koymaktadir. Orgiitlerde performans degerlendirmelerindi artik "satis tahminleri tuttu
mu?", "biitceyi astt m1?", "kar hedefini tutturdu mu?" gibi sorular yerine "neyi degistirdi?",
"hangi hizda degistirdi?" "neleri degistirmeyi planladi?", "yeterli hizla degistirebiliyor mu?"
gibi sorularm sorulmasi gerekmektedir. Yani Orgiitlerde her is, her iliski, her is yapma
usulii, her siire¢ ve her prosediir siirekli olarak degistirilmek zorundadir. Orgiit iiyeleri de
bdyle bir siirekli degisim i¢inde yasamaya alisacaklardir. (Kogel,2001:553)

Orgiitsel degisimin genel olarak amaci, degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarina karsin
orglitiin  etkinlik ve verimliligini artirmak, orgiit tyelerinin en yiiksek doyumu

saglamalarma ve gelismelerine olanak veren giiniin sartlarina uygun bir orgiitsel yap1 kur-
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mak olarak aciklanabilecegi gibi daha genis c¢ercevede degisimin amaclan su sekilde
siralanmaktadir: (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995: 65)

Degisimin en 6nemli amaglarindan birisi etkinligi arttirmaktir. Yani igin daha iyi
yapilabilmesi i¢in igin gerekleri ile isi yapanin niteliklerini biitiinlestirebilmektir.

Orgiitsel degisimin bir diger amaci ise orgiitsel verimliligi arttirmaktir. Yine
orgiitlerde, gelisen teknolojiye ayak uydurabilecek bir yenilik yapmak degisimin amaglan
icerisinde onemli bir yer tutmaktadir. Orgiitiin gelecege simdiden hazir olmasin
saglamaktadir. Orgiit iiyeleri arasinda giiven ve karsihkli destegi gelistirme, sorunlara.
Tartigmalarla ¢6ziim getirme, iletisimi gelistirmede degisim biiyiik katki saglamaktadir.

Goriilecegi iizere, yukarida verilen degisimin amaclarina iliskin goriisler, i¢inde
bulunulan kosullara bagli olarak farklilik gostermektedir. Bu amacglardan bazilar1 ana
amact olustururken bazilart da bu amaca ulasilmasii saglayacak ikincil amag¢ duru-
mundadir. Orgiitsel degisimin amaglan her seyden once orgiitiin ayakta kalmasin,
yasamini siirdiirmesini  ve gelismesini saglamaya yoneltmek, Orgiitiin etkinlik ve

verimliligini artirmak tir.

Degisim kavramina getirilen tanimlarin iizerinde hemfikir kaldigi nokta,
yeniliklere ve degismelere uyum saglama, benimseme yani mevcut durumdan yeni bir
duruma ge¢me anlayisidir.

Yonetimin uygulamay1 amacladigi, strateji, politika ve siiregler ile calisanlarla
arasindaki etkilesimi dengeleme sanati olarak tamimlanabilecek degisim yOnetiminde

Onemli olan degisim siirecinin nasil baslatilacagidir. (Acuner,2001:77)

Degisme olgusunun etkileri, cagimiz diinyasinda bireysel yasantiyr ve toplumlarin
islevsel yonlerini genis capta kapsamakladir ve gilinlik yasan tinin ayrilmaz bir
pargasidir. Yasayan ve yasamayan her sey bir onceki giinden farklidir, bir 6nceki
giine gore degismistir. Degisim bu kurumlar i¢inde kagimlmaz bir zorunluluktur. Onlar da
stirekli olarak bir degisim siirecinin igerisindedirler. Bu dogrultuda orgiitlerde 6nemli birer
toplumsal kurumlar olarak ancak degisebildikleri ve kendilerini c¢evresel sartlara
uyarlayabildikleri 6l¢tide siireklilik]erini saglayabileceklerdir . (Tokat, 1996:29)

Orgiitlerin bir yandan biitin unsurlarindan, bigimsel ve dogal etkilesim
kaliplarindan olusan i¢ ¢evresine uyumu, diger yandan da farklilasmis bir alt sistemi oldugu
daha yiiksek diizeydeki bir sistemin unsurlarindan, bagka alt sistemlerden ve bunlarin et-

kilesiminden olusan dis g¢evresine uyum anlamindaki orgiitsel degisim, yasadigimiz
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cagdaki kosullarin gecmis donemlerden ¢ok daha cabuk degistigi giinlimiizde 6zellikle
orgiitsel etkinligin korunmasi ve artirllmasi agisindan Onem arz eden bir yoOnetimi
gerektirmektedir.

Her ortamda degisimin kaginilmaz olarak yasandigi giiniimiizde bu siirecin orgiitsel
acidan baslamasi ve yiiriitiilmesi genel olarak asagidaki sekilde verilmistir.

Degisim Yontemleri:
e Zorlayici gligle degisim: Degisim kararini {ist yonetim verir
¢ Paylasim yontemiyle degisim: Degim karar1 ortak verilir
e Gogeri yoluyla degisim: Degisim kararini astlar verir. (Tokat,1996:25)

Zorlayict Bir Giicle Degisim: Bu yolla baglayan degisim, Orgiitiin st
kademelerince planlanmis ve diizenlenmistir. Orgiitiin 6teki basamaklarinca zorunlu
olarak uygulanmasi gerekmektedir. Degisimin ¢oziilme asamasi ancak yalniz degisimi
planlayicilarca yasanip, eyleme ge¢me yine onlarca yerine getirilmistir. Diger Orgiit
tiyeleri ise degisime yalnizca dondurma asamasinda baslamaktadir.

Paylasim Yoluyla Degisim: Bu yontemde, degisim iist yonetim tarafindan astlarin
goriigleri alinarak baslatilir. Degisim kararinin verilmesindeki yetki yonetim ile ¢alisanlar
arasinda paylasilmistir. Ancak, son s6z yine yonetimindir.

Gogeri Yoluyla Degisim: Bu yolla degisim, tabandan tavana dogru baslamaktadir.
Orgiitte herhangi bir konuda degisime karar verenler astlardir. Bu karan iist yonetime
iletirler ve uygulama bdylece baslamis olur. Etkin katilim anlayisina dayanan bu degisim
yolu, degisime karsi koyma agisindan en az sakincali yol olarak tanmir. Tartisma
gruplarinin olusmast ile degisim siirecinin ¢dziilme ve eyleme ge¢gme asam alan yasanir.

Degisimin yonetimi, ¢ok hassas dengeler lizerinde kuruludur. Bunu saglamak,
degisim ¢abasini yOneten insanlarla yeni stratejileri uygulamalari beklenen insanlar
arasindaki iletisimi yonetmek, degisimin gerceklesebilecegi bir orgiit baglami yaratmak ve
is yerlerinde geleneksel olarak yasaklanmis bulunan, oysa basarili bir donilisiim igin
gerekli olan duygusal baglantilar1 yonetmek anlamina gelmektedir ki s6z konusu bu
becerileri tagtyan yoneticileri gerektirmektedir. (Duck,1999:62)

Degisimin Orgiit Uyeleri Tarafindan Kabuliinde Y6netici Rolii

Alvin Toffler "Ugiincii Dalga" isimli kitabinda toplumsal ve ekonomik déniisiimiin
{ic asamasindan s6z etmektedir. Bunlar MO 8000'lerde baslayan ve 18. yiizyiln ortalarina
kadar devem eden tarim toplumu, 20. Yiizyila kadar devam eden endiistri toplumu ve
1960 yillardan sonra baslayip daha uzunca siirecege benzeyen bilgi toplumudur. Toffler

bu saptamalar1 yaptiktan sonra su anda, endiistri Cag1 ekonomisinin, enformasyon ve
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dijital ¢agin {iglincli dalga ekonomisine doniistiigli bir dénemin i¢inde bulunuldugunu
belirtmektedir. (Demir,1999: 94)Toplumun geneline yayilan s6z konusu bu tii¢ilincii dalga
tiim alanlarda kendini hissettirmeye baglamistir.

Bu hizli degisimin en biiyiik etkisini ekonomide, 6zellikle de is diinyasinda
kendini gostermektedir. Birgok isletmede bu yeni c¢aga uyum sorunu ortaya
cikabilmektedir. Genellikle hizli degisim ve gelisimden kaynaklanan bu sorunlara iligkin
isletme yoneticilerinin gosterecekleri tepkiler biiyiik onem tagimaktadir.

Ister kamu ister Ozel sektérde olsun yoneticiler, drgiitlerinin etkin galismasini,
sorunlar dogdugunda farkia varip dogdugu anda ¢oziilmesi saglamak durumundadirlar.
Bu konu ile ilgili olarak Bennis, yoneticilerin 6zellikle 20. yiizyilin ikinci yarisindan

itibaren karsilagtig1 sorunlari su sekilde gruplandirilmistir:(Vacino veRabin,1991:30)

Bireysel gereksinimlerle 6rgiitsel amaclar1 uzlastirmak,

Yetkileri bir- orgiit icinde dengeli ve etkin dagitmak,

Gruplar arasi ve bireyler arastirmalart yonetmek, ¢6ziime kavusturmak,

Orgiitii karmasiklasan cevreye uyarlamak,

Orgiitsel kimlik bunalimlarmi ¢dzmek,

Orgiitlerdeki durgunluk ve geri gidisin 6niine gegmek.

Isletmelerin icinde bulunduklari ekonomik ortam bazi durumlarda calkantilara
maruz kalabilmekte ve bdylece, hayatlarini idare ettirme yoniinde kurumlar1 degisiklikler
yapmaya, ya da yeni sanlara adapte etmeye zorlar. Ozellikle son on yilda cevresel
degisimde yasanan artiglar ve bunlarin organizasyonlar {izerindeki etkisi ¢ok fazlalastig
icin, degisiklikleri yonelebilme ile ilgili beceriler, bir yoneticinin cephaneligindeki en etkin
silahlar konumuna yiikselmistir. Tiim kurum ve kuruluslarda giin gectikge hizimi artirarak
siirdiiren degisimlerin yasandigt bu ortamda, i¢cinde bulunduklari konum itibar1 ile
degisikliklerle bas etmek zorunda kalmayan yonetici sayist sinirli olmakla birlikte
kariyerleri boyunca karsilasacaklart degisim sayis1 da giderek artmaktadir.
(Hussey,1999: 11)

Bu siirecte ozellikle orgiitiin - etkinliginden higbir sey kaybetmeden devam
edebilmesinde s6z konusu degisimin Orgiitsel amaglar istikametinde yonlendirilmesi
yOnetici i¢in basta gelen sorumluluklardandir.

Orgiitlerde degisim karar islerin kétiiye gittigi dénemde verildiginde insanlar bunu

kriz dénemlerindeki kisa vadeli ¢oziimler olarak goriir ve hemen sonug beklerler. islerin
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istenildigi gibi gittigi donemlerde ise organizasyon i¢inde degisime gitmek daha cok tepki
ile karsilanabilmektedir Ciinkii her sey iyi iken mevcut durumun degistirilmesi ¢alisanlara
anlam siz gelebilir. Bu noktada yonetici, insanlara degisimin gerekcesini, yani sektoriin,
cevrenin, diinyanin nasil bir degisim ge¢irdigini ve isletmelerinde bu degisime ayak
uydurmast gerektigini anlatmahidir. (Ugkun,2002: 105)Yine yoneticiler, orgiitlerde etkin
bir degisim yonetimi i¢in 6zellikle su konular1 yakindan takip etmelidirler: (Diiren,2000:
231)

Miisterilere kulak vermek ve beklentilerin deki olasi degisimleri onceden
hissedebilmek,

e Rekabet kosullarini bilmek ve izlemek,

e Teknoloji konusunda uyanik olmak ve bilgiyi zamaninda eyleme cevirmek,

Katilimer yonetim ve esneklik yeteneklerini gelistirmek,

e Performans  degerlendirmede, kisisellestirilmis  veya gruplara  yonelik

odiillendirmeyi gelistirmek,

e Proje bazinda c¢aligma yontemleri gelistirerek, enerjiyi agik¢a tanimlanmis

hedeflere yonlendirmek,

e Insan kaynaginda yaratic1 potansiyeli belirleyerek gelistirmek,

e Patent kullanim hakki gibi sinerji ve yenilik yaratacak akilli yatirimlar yapmak,

¢ Genel ekonomik durumu yakindan takip etmek ve gelismelerin yoniinii talimin

edebilmek,

¢ Teknolojide yenilik ve gelismeleri takip etmek.

Basarili bir degisim igin, net hedeflerin ortaya koyulmasma yonetici biiyiik Ozen
gostermelidir. Bunun igin siirdiiriilebilir bir enerjiye ihtiyag vardir. Orgiit icerisindeki
kisilerin, yeni davranislari 6grenmeleri ve bunlari islerine uyarlayabilmekte zorlanmalar
dogal bir sonug olabilir. Bu zorlanma bir ¢ogunun yeni davranig kaliplannm 6grenmeye
cahisirkenki durumuyla agiklanabilir. Unutulmamasi gereken bir husus; 6diil ve ovgil,
davramsg degisiminin temelini olusturmakladir. Asir disiplin ise negatif bir giidiileyicidir. Bu
paralelde Ralph M. Beese degisimin etkin bir sekilde yiiriitiilmesi ve oOrgiit iiyelerince
kabuliiyle ilgili sayilabilecek, Ozellikle yoneticiler agisindan 6nem arz eden konulari
asagidaki gibi belirtmektedir: (Kegecioglu,2001:44)

e Degisim, anlasamamasindan ¢ok anlasildiginda daha fazla kabul edilir,

e Degisini, giivenlik tehdidi olmadig1 zaman daha fazla kabul edilir,

e Degisimin etkileri, islerin yaratimina yardimci olursa daha fazla kabul edilir,
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e Degisim kisisel emirlerden ¢ok, kisisel olmayan kurallar ve daha Once

olusturulmus uygulamalari sonuclan oldugunda kabul edilir,

e Degisim, basarisizlik serisini izlemesinden ¢ok basarili degisimlerin Serisi

izlendiginde daha fazla kabul edilir,

e Degisim tecriibelerden ¢ok planlanmis oldugunda daha fazla kabul edilir,

e Degisim, degisimin faydalarini paylasan insanlarca daha fazla kabul edilir,

e Degisim statik/duragan siireclere alisik olan oOrgiitlerden ¢ok. iyilestirme igin

planlar gelistiren orgiitlerde daha fazla kabul edilir,

Bunlara ek olarak degisimin orgiitsel olarak benimsenmesiyle ilgili olarak yoneti-
cilerin sorumluluklar1 alanina giren ve Orgiitsel degisimin bagsarili bir sekilde
yiiriitiilmesinde yOneticiler tarafindan dikkate alinmasi gereken kriterlere iligkin olarak su
hususlar tizerinde durmaktadir: (Kececioglu,2001: 127)

Her isletme, en iist kademeden en alt kademeye denetim mekanizmalarina islerlik
kazandirabilmelidir. Bu konu ile ilgili i¢sel karsithiklar goriin diiglinde yonetim ve
calisanlarin her biri yiiz yiize getirilerek cesaretlendirilmelidir. Ciinkii yasanabilecek gii-
vensizlikler farkli yillar igerisinden gelerek orgiitii kirletebilir.

Yaratilan degisim programlar1 durdugunda dissal Istekliligin genisletilmesi
amaglandirilir. Yalmz burada dikkat edilmesi gereken konu, digsal isteklilik yaratma
yollarinin tasarlanmasidir.

Degisim diisiincesinin dogrulugu hakkinda agik olunmalidir. Miicadele edilebilir
degisime imkan verilmelidir.

Icsel ve dissal istekliligin ger ceklestirilmesinde orgiitle isbirligi yapilmalidir.
Istekliligin nasil yapilacag: saptanmalidir, ciinkii érgiitteki giidiilenmenin nihai basarisi
veya basarisizligi bu noktada onem tasirmaktadir. Digsal isteklik cogunlukla rutin
gorevlerdeki performansta giindeme gelir.

Orgiitteki calisanlarn  kendi kendilerini  giideleyebilmelerine olanak veren
imkanlarin yaratilabilmesiyle ¢alisma kosullan daha etkin ve demokratik bir ortama

kavusturulabilinir.

Insan iliskili politikalar Igerisinde isteklilik, moral, tatmin gibi faktorler yer
almalidir. Nihai amag¢ performanstir. Bireyler miikemmel bir performans gosterebilirken
diisiik morale sahip olabilirler. Moral ve doyum kullanildiginda giidiilenme Orgiitlerdeki
basan icin bir dlgiit olarak kullanilabilecektir ki bu sorunlarn bir ¢ogunu da icine alarak

¢Oziim iiretilmesinde katki saglar.
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Kendi isteklilik diizeyleri konusundaki sec¢imlerinin anlasilmasinda calisanlara
yardimc1 olunmalidir.

Egitim gerek orgiit icinde, gerek Orgiit disginda bireylerin degismeye
uyarlanmalarinda en 6nemli ara¢ olmaktadir. Nitekim degisme kavrami 6zl bakimindan her
zaman bir tepkiyi dogurabilecek bir nitelik tasimaktadir. Disaridan Orgiite iyi egitim gdrmiis
kimselerin alinmast, igeride calisanlarin basta hizmet i¢i egitim olmak {izere cesitli sekillerde
egitimden gegcirilmesi, Orgiitte yapilacak degisikliklere bireylerin hizla uyarlanmalarmi

miimkiin kilacaktir. (Tokat,1996: 157)

Tiim bunlarm gerceklestirilmesinde yOnetim yeni siiregleri uyumlastirmak igin
calisirken astlardan sevk, kabul ve isteklilik gormek istemektedir Ancak eksik olan konular
giindeme gelebilmektedir ki; bunlarin igerisinde; iletisim kopukluklari, uygulama
planlarinin gostergelerinden sapmasi ve dogal olarak da sonuglarda basarisizliklarin
yasanmast gibi konular onde gelmektedir. Iste bir orgiitteki degisim igin girisilen
cabalardaki basarisiz haklarin en asgari diizeye indirilerek degisimi en alttaki calisanin bile
anlayabilecegi bir siiregler dizisi haline getirebilmeyi basarmada; yoneticinin tagidigi tiim

yeteneklerinin birlegsiminden bir sinerji yaratmasinin katkisi biiyiik 6nem arz etmektedir.

2.3. DEGIiSiM MUHENDISLiGINi GERCEKLESTIRECEK KiSiLER
Degisim miihendisligini siireglere uygulayan sirketler degil, insanlardir.

Sirketlerin degisim miihendisligini gergekte uygulayacak kisileri segme ve organize

etme yoOntemleri, bu c¢alismanin basariya ulasmasimin anahtaridir. Degisim

mihendisligini  uygulayan sirketlerde asagidaki roller tek baglarina yada
kombinasyonlar halinde ortaya ¢ikmaktadir:

e Lider: Tim degisim miihendisligi ¢aligmasini onaylayan ve motive eden iist diizey
yonetici.

e Siire¢ sahibi: Belirli bir siirecin ve siirece uygulanan degisim miihendisligi
caligmasinin sorumlulugunu tasiyan yonetici.

e Degisim miihendisligi ekibi: Belli bir siirece degisim miihendisliginin
uygulanmasiyla gorevlendirilmis, bu siirece teshis koyan ve yeniden tasarlanmasi ile
uygulanmasini yoneten grup.

e idare komitesi: Ust diizey yoneticilerden olusan, sirketin genel degisim
mihendisligi stratejisini gelistiren ve stratejinin ilerlemesini izleyen ilke iiretme

mekanizmasi.
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e Degisim miihendisligi cari: Sirket icinde degisim mihendisligi teknikleri ile
araclarimi gelistirmekten ve sirketin ayr1 degisim miihendisligi projelerinin

birbirlerini giiclendirmelerini saglamaktan sorumlu birey.

Lider siire¢ sahibini atar; siire¢ sahibi, ¢arin destegi ve idare komitesinin nezaretiyle
degisim miihendisligini uygulayacak ekibi olusturur. Kimi sirketlerde bunlarin adlari
baska olabilir ya da degisim miihendisligi rolleri farkli bir sekilde tanimlanabilir. Heniiz
yepyeni bir sanat olan degisim miihendisliginde birden fazla yaklasima yer vardir. Zaten
is konumlar1 farkli olan sirketlerde degisim miihendisligi uygulamalar1 da birbirine
benzemeyecektir. Temel etken bir isleve degil, siirece yonelik degisimlerin
uygulanmasidir. Farklr sirketlerdeki insanlar, degisim miihendisligi ¢aligmalarina kendi

deha ve yaraticiliklarini uygulayabilirler.(Hammer and Champy,1997:93-107)

2.4. DEGiSiM MUHENDISILEGINE NASIL BASLANMALI VE
UYGULANMALI

Degisim miihendisliginin basar1 ile neticelendirilmesi i¢in ilk Once isletme
degisim miihendisligine baslamalidir. Isletmeler degisim miihendisligine nasil

baslamalidir? sorusuna ilk cevap stratejilerin belirlenmesi olmalidir.(Daim,1995:29)

Once stratejileri belirle: isletmeler her seyden 6nce amaglarmi cok net bir
sekilde belirlemeli ve yapacagi degisikliklerin isletmeyi hangi noktaya gotiirecegini

kestirebilsin.

Yiiksek yonetim liderligini tedarik et: Degisim miihendisligi projeleri, ilgili tim
boliimleri kapsar ve tiim boliimlerin katilimini gerektirir. Bu katilim degisim
miithendisliginin basarisinda ¢ok Onemli bir yere sahiptir. Katilimin saglanmasi ise,
proje liderinin otoritesi ile gerceklestirilecektir. Burada otorite denildigi zaman bdliim
sefi ya da miidiir degil, genel miidiir veya genel koordinatér kastedilmektedir. Zira
degisim miihendisliginin basarili bir sekilde gergeklestirilebilmesi i¢in list diizey

yonetimin tam katilim1 ve destegi gereklidir.

Acil durum ilan et: Isletmelerde radikal degisiklikleri saglamak bircok agidan
giic bir istir. Degisim miihendisligini uygulamaya baslayan isletmeler, bu projenin
uygulanmasi sirasinda bir¢ok politik baski ile kars1 karsiya kalabilirler. Belli bir donem

sonunda istenen bagarty1 elde edemeyerek dagilabilirler. Dolayisiyla degisim
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mithendisligi  projesinin  uygulanmasi sathasinda acele edilmeli ve zaman
kaybedilmemelidir. Projeler giiniin ve firmanin durumluna gore degistirilebilmeli ve

yeni duruma gore uyumlastirilmalidir.

Disaridan igeriye tasarla: Projenin hangi siireclere uygulanacagi ve nereden
baslanacagidir. Bir¢ok uzmanin ortak kanaati, baslangi¢c noktasinda miisterinin olmasi
gerektigidir. Zira {iretmis oldugumuz iiriin ya da sunmus oldugumuz hizmetin nihai
tiikketicisi, kullanicis1 miisteridir. . Dolayisiyla miisterinin iiriin ya da hizmet konusu

hakkindaki fikri projenin bagariya ulagsmasinda biiyiik bir etkiye sahip olacaktir.

Danismanla calig: Danigsmanlarin kullanilmasi, degisim miihendisligi planlarinin
hazirlanmasinda ve uygulama asamasinda sik¢a kullanilacaktir. Danigsmanlara en c¢ok
gerek duyulacak zaman ise, uygulamada olacaktir. Danismanlar1 isletmede bulunan
diger proje elemanlarindan farkli bir yapidadir. Ciinkii isletmede ¢alisan ve proje
ekibinde bulunan elemanlar dahil olduklar siire¢lerde uzun bir siire ¢alistiklarindan bir

takim olumsuzluklari fark edebileceklerdir.(Tugrul, 1995:29)

Bir degisimin uygulanmasindaki ortak Ozellikleri de soOyle siralayabilmek

miimkiindiir. (Petozzo,1994: 4)

- Fonksiyonel boliimlerden siire¢ ekiplerine; siirecin islemesi i¢in ayri ayri
boliimler yerine bir biitiinlin pargalarini olusturan boliimlerin ekip olarak birlesmesi ve

esneklik kazanmasi.

- Basit gorevlerden c¢ok boyutlu islere iggérenlerin egitimi ve verimsiz islerin

ortadan kaldirilarak isleri gorev odakli olmaktan ¢ikarmak.

- Isgdrenlerin rolleri; kontrol edilenden yetkilendirilene, yetistirilenden egitimliye
doniistiiriiliir. Ciinkli degisim miihendisligi uygulamalar1 kurallara uyan degil kural

koyan yetenekte isgdren ister.

- Basan olgiitleri; faaliyetten sonuglara, dar sinirlar i¢inde tanimlanmis islerde

basariin artmasi yerine siire¢ etkinligi arttirilmalidir.

- llerleme kriteri; basaridan yetenege, ilerleme ile basari arasindaki sinir kesin

cizilmelidir. ilerleme basariya gore degil yetenege gore olmalidir.
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- Degerler koruyucudan iiretkene, orgiit kiiltlirii patron memnuniyetinden miisteri

memnuniyetine dogru degisir.

- Yoneticiler amirden demokratiklige, birka¢ kisiden olusan siire¢ ekiplerinde

yonetici ihtiyacindan ¢ok antrendre ihtiya¢c duymaktadir.

- Orgiit yapilari; hiyerarsiden yalinliga, fonksiyonel béliimlere ayrilma yerine
stire¢ ekipleri olusturuldugundan geleneksel rollerin ortadan kalkmasiyla daha yalin bir

yapi tercih edilir.

- Ust diizey yoneticiler statiilkocudan lidere, siire¢ ekiplerini yonlendiren ydnetici

yerine lider 6zelliklerini tagiyan kisiler segilir.

Yoneticilerin degisim miihendisligine basvurmalarinin nedenleri arasinda
rekabet, karlilik ve pazar payr gibi kavramlar en yaygin olanlarini olusturmaktadir.
Amerika'da yapilan degisim mihendisligi projeleri arastirmalar1 sonuglarina gore,
degisim miihendisligi ¢alismalarina asagidaki kriterlerin gerek¢e oldugu goriilmiistiir:

(Cilingir, 1996: 66)

e Gereksiz aktivitelerin bulundugu stirecler,

Stirecin tamamlanmasini geciktiren atil zamanlar,

Sorun 6nleyici degil, sorun ¢ikarici yaklagimlarin yogun olarak kullanilmasi,

Stireclerin agik¢a tanimlanmis bir sorumlusunun olmamasi,

Gerekli bilgilerin islem sirasinda hazir olmamasi,

Stratejik onemdeki hedeflere ulagilamiyor olmasi,

Pazar durumunda Oonemli bir degisiklik olmasi gibi gostergeler, bir degisim

miihendisligi calismasini gerekli kilabilir.

2.5. DEGISIM MUHENDISLIGININ BASARISINI ETKILEYEN
FAKTORLER

Degisim miihendisligi uygulamalarinin basarisin1 etkileyen pek cok faktor

vardir. Bunlardan en 6nemlileri sunlardir. (Carter; 1998:138)
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Liderlik: Biiyiik ¢aptaki bir calismayi yliriitebilecek yetkiye ve giice sahip list
diizey bir yonetici olmalidir. Degisim miihendisligine inanmis bir liderlik olmadik¢a

bu tiit]l bir degisimi gerceklestirmek olanaksizdir.

Ekip Calismasi: Degisim miihendisligi programina katilacak elemanlar bu
calismaya uygun kisiliklere sahip olmalidir. Degisim miihendisligi ekibinde
calisacak kisilerin su oOzelliklere sahip olmasi gerekir. Siire¢ odakli ve biitiinii
kavrayabilen, tasar1 yetenegi olan, degisime egilimli, coskulu ve iyimser, israrli ve

sabirly, iletisim becerileri olan:

[letisim: Degisim miihendisligi bir ekip isidir. Sol eli sag elin birbirlerinden
haberdar olmalarin1 saglayacak iletisim mekanizmasini olusturmak gerekir. Cogu
degisim miihendisligi programlarinda sirket I¢i gazeteler yaymnlanir ya da bilgi

akiginin hizli ve giivenilir olmasi igin sik sik toplantilar diizenlenir.

Es zamanli Gelisme: Degisim miihendisliginde tiim faaliyetler paralel

baglamalidir ve bilgiler es zamanli kullanilmalidir.

Degisim miihendisligi uygulamalar1 yapilirken isletmenin mevcut kiiltiir
yapist ¢ok 1iyi analiz edilmelidir. Ciinkii bu durum degisim mihendisligi

calismalarinin basarisin1 6nemli Olgiide etkileyecektir.

Isletme kiiltiirii; bir isletmenin kimligidir, yani onun is yapma bigimi, disariya

yansima geklidir. Ayn1 zamanda diger isletmelerden ayiran en 6nemli unsurdur.

Bir igletme yoneticisinin en dnemli gorevlerinden biri, isletme amaglan ile
calisanlarin bireysel amaglarini birlikte gerceklestirebilmesidir. Bunun zor bir gérev
oldugu aciktir. Ciinkii, insanlarin sahip olduklar1 amaglar c¢esitli sebeplerle
farkliliklar gosterir.

Isletme kiiltiirii bir isletmenin kimligidir, yani onun is yapma bicimi, disariya
yansima seklidir.Degisim ¢ok Onemlidir, fakat degisimin 6nemi kadar degisimin
nasil tanitildig1 ve nasil baslatildigi da onemlidir.

Her isletme varligin1 devam ettirmek ve gelisme ihtiyacim karsilayabilmek
icin neyin Onemli oldugu ve isgdrenlerin davranis kaliplarmi belirlemek
durumundadir.

Isletmeler, kiiltiirel degerlerinin sonucu olarak orgiit i¢i haberlesmede farkli-

liklar gosterirler.
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Temel degerler ve inanglar isletme kiiltiirliniin altyapisini olustururken,
liderler ve kahramanlarda bunlarin sembolleri, kendi kisiliklerinde bunlar1 yansitan
modeller veya temsilcilerdir. Odiiller ise; yalnizca para degil isin igerigine ve drgiite
bagliliga yonelik olarak yapilacak taninma ve takdirleri de igerir.

Isletme kiiltiiriiniin ve &nemli degerlerinin, beklentilerinin, normlarinin ve
stireglerinin tagindig1 ve kusaktan kusaga aktarildigi semboller ve bunlarin kutlandig:
torenler vardir.

Isletmenin mimarisi, teknolojisi, biiro diizenlemesi, ¢alisanlarin giyim bicimi,
raporlar1 veya yayinlari, goriinen davramis kaliplart orgiitiin goriinen kiltliriini
olusturur. Orgiitsel tarz ise isletmenin isleyis biciminde kendini gdsterir.

Isletme Kiiltiiriiniin Islevleri Kiiltiir orgiitte bir dizi islevi yerine getirir.
Bunlar kisaca: (Fidan; 1996:.22-23)

Kiltliriin smirlar1 belirleyici rolii vardir; yani orgiit ve digerleri arasindaki
farkliliklar ortaya ¢ikarir.

Kiiltiir, 6rgiit tiyelerine kimlik duygusu aktarir.

Insanlarin bir ortak degere bireysel ¢ikarlarindan daha fazla baglanmasini
kolaylagtirir.

Sosyal sistemin dengesini giiclendirir. Personelin sdyleyece§i ve yapacagi
seyler hakkinda uygun standartlar saglayarak Orgiitii bir arada tutmaya yardimci olan
sosyal bir yapitasidir.

Kiiltiir, personelin tutum ve davraniglarini sekillendiren, yonlendiren bir
anlam olusturucudur ve denetim mekanizmasi hizmeti goriir. Degisim miihendisligi
projelerinin sonuca ulagmasi i¢in yedi temel noktanin oldugu sdylenebilir. (Tugrul,

1995: 30)

Isler Sonuglar Etrafinda Organize Edilmeli: Degisim miihendisligi siireclere
uygulanacagi zaman temel hedef siirecleri basitlestirilerek istenen amaca ulagsmasidir.
Yani siireclerin yeniden tasarlanmasinda karmasik siirecleri olusturma degil, hedefe
kolay ulasilabilecek yolu bulmak olmalidir. Genelde, kontroliin kolay bir sekilde
yapilabilmesi ve dokiimantasyonun saglanabilmesi ig¢in siirecler karmagik hale
getirilmiglerdir. Amag siireglerin basitlestirilerek isleri sonuglar etrafinda organize

etmek olmalidir.

Miisterilerin Firmaya Direk Temasim1 Gergeklestirilmeli: Uretmis olunan

iriinlin ya da sunmus olunan hizmetin degerlenmesini yapacak olan miisteridir.
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Dolayistyla siireglerimizin degerlendirilmesinde daha iyi gozlemci olabilmeleri i¢in
onlarin fikirlerinden ve deneyimlerinden istifade etmek yoluna gitmek, onlar1 siireglere
dolayli bir sekilde katmak siireclerin daha iyi ¢iktilar saglamasinda faydali bir yol
olarak goziikmektedir. Bunun i¢in miisterilerle ¢esitli zamanlarda ve c¢esitli sekillerde

anket yapmak onlarla miilakat yapmak faydali olacaktir.

Teknoloji Kullanilmali: Teknolojide yagsanan ve hali hazirda yasanmakta olan
degisimin ve gelismenin inanilmaz boyutlarda oldugu agik bir sekilde goriilmektedir.
Teknolojide yasanan bu gelismeden istifade etmek isletmeler i¢in bir zorunluluk
olmustur. Dolayisiyla asir1 rekabet ortaminda degisim miihendisli§i projelerini
uygulayacak olan isletmelerin teknolojiyi yogun bir sekilde kullanmas1 gerekmektedir.
Teknolojiyi kullanmanin isletmeye saglayacagi yararlarin basinda ise, c¢evrim

zamaninin kisalmasi ve zaman kayiplarin1 minimize etmesidir.

Kontrollii Baz1 Kurallar ve Degerlendirmeler Saglanmali: Kontrol isletmelerde
bir¢ok asamada yasanan bir zorunlulukmus gibi karsimiza ¢ikmaktadir. Kontroliin sik
ve birgok asamada direkt bir sekilde yapilmasindan ¢ok, yetkilerin bir bdliimiiniin
devredilmesi ile belli asamalarda yapilmas1 hem zaman hem de parasal olarak isletmeye
getiri saglayacaktir. Dolayisiyla direkt kontrolii ortadan kaldirarak zamandan kazanmak

degisim miihendisligi projelerinin basar1 anahtarlarindan biri olmustur.

Farkli Gorevler Birlestirilmeli: Isletmelerde tanimlanmis birgok gorev ve bu
gorevleri yapacak bircok eleman bulunmaktadir. Tanimlanmis birgok gorev bazen
farkli birimlerde tekrarlanmasi sebebiyle zaman ve maliyet kayiplarina yol agmaktadir.
Eger gorevler arasinda tekrarlar ortadan kaldirilirsa, isler arasinda ortak noktalar
birlestirilirse, isletme zaman tasarrufu saglayacaktir. Bu ise, isletmenin Pazar payimnin

artmasini saglayacaktir.

Calisanlara Karar Hakki Verilmeli: Siireclerin etkin ve verimli bir sekilde
gerceklesmesi ancak calisanlarin ige sahiplenmesi ile miimkiin olmaktadir. Bu ise
onlara yetkinin devredilmesi ve siirecler {lizerinde etkilerinin arttiritlmasini beraberinde
getirecektir. Ancak yetkilendirmeden kast edilen klasik yetki devrinin saglanmasi degil,

1§ gorenin giiclendirilmesi anlamina gelmektedir.

Geri Doniisiim Kanallar1 Olusturulmali: Her siireg icerisinde, bir geri doniisiim

kanali olugturmak, siireclerin ileride daha iyiye gdtiiriilmesini saglar. (Tugrul, 1995:29)
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Basaril1 bir degisim miihendisligi i¢in, uygulama siirecinde su noktalara dikkat

edilmesi gerekir:

- Harekete ge¢meden once, degisim miihendisliginin ne oldugu veya ne

olmadig1 1yice anlatilmali ve sadece degisim miihendisligi uygulanmalidir.

- Degisim miihendisligi sadece siireglere uygulanabilir. Dolayisiyla, once

stireclerin neler oldugu belirlenmelidir.

- Siireglerin anlasilmasi ilk adimdir, ancak bunlarin analiz edilmesi sadece

zaman kaybidir.

- Uygun bir lider olmadan degisim miihendisligine baslamak, Olimcil bir
hatadir. Eger lider bu konuda ciddi degilse ve kendini bu ise adamamissa, biitiin

cabalarin bosa gitmesi ka¢iilmazdir.

- Degisim miihendisligi liderleri, insanlar1 kutucuklarin disina tagirmaya ve zor
hedeflere ulagsmaya tesvik etmelidir. Bu amagla yeni diisiincelerin degerlendirilmesi ve

odiillendirilmesi gerekir.

- Yeni fikirler dogrudan uygulamaya ge¢mek yerine, bir laboratuarda veya pilot

bir deneme ile test edilmelidir.

- Cabuk sonuca gitmek i¢in c¢alisilmalidir. Bir yil i¢inde sonuca gidilemezse,
lider arkasindaki destegi kaybedebilir. Dolayisiyla hizli sonu¢ elde etmek igin

gerekirse, uygulamanin kapsami daraltilabilir.
- Degisim miihendisligini basarabilmek i¢in sinir koymaya ya da eski sistemin
bir par¢asini1 korumaya ¢alisilmamalidir.

-Degisim miihendisliginin kendine 6zgii bir tarzi vardir: Hizli, irdelemeye

dayanan ve tekrarci.

-Bagarili  bir degisim miihendisligi uygulamasi, etkileyecegi insanlarin
ihtiyaclarin1 da goz oniline almak zorundadir. Onlara bazi yararlar saglamali, daha da

onemlisi, duygularina 6zen gostermelidir.

Degisim miihendisligi uygulamalarinin birgok basarisizlikla karsilastig1 yukarida
ifade edilmisti. Nitekim, tecriibeler basarisizlik sebepleri olarak su faktorleri ortaya

koymaktadir: (Morris,Brandon,1994:63-64)

e Degisim miihendisligine bir faaliyet inceleme ¢abasi olarak yaklagilmasi
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e Miikemmel bir faaliyetin bir seferde olusturulmaya ¢alisilmasi

e Kapsamin ¢ok dar tanimlanmast

e Isletme siirecleri yerine tiim orgiitiin yeniden tasarlanmaya ¢aligilmasi
e Dogru bilgiye ulasmada eksiklik

e Degisimin yayilmaci etkisinin anlagilamamasi

e Kiiltiiriin gereken sekilde dikkate alinmamasi

e Teknolojik kisitlamalarin ele alinmasinda eksiklik
e Gereken kaynaklarin tahsis edilmemesi

e Alternatif ¢6zlimlerin modellenmesinde eksiklik

Tiim bu problemlere ragmen, artan rekabet degisim miihendisliginde eskiye
nazaran daha fazla basarili olmay1 zorunlu hale getirmektedir. Ancak, bu basarinin
saglanabilmesi degisim mihendisligine yonelik yaklagimin kendisinin degismesine

baglidir. Yeni degisim miihendisligi paradigmasi su ilkeler iizerine kurulmalidir:

Kaliteye ancak devamli bir gelisme siireciyle ulasilabilir. Miikemmele bir

adimda ulasma ¢abalar1 sonugsuz kalacaktir.

Degisim, hi¢ sona ermeyecek bir silire¢ olarak goriilmeli ve bir defa

baslandiginda evrim durmaksizin siirdiiriilmelidir.

Planh degisimler ancak yeni faaliyet tasarimi ile simdiki durum arasindaki farkla

degerlendirilebilir. Her ikisi de bir modelleme ile degerlendirilmelidir.

Degisim c¢abalar1 isletmenin siireglerinin  detayli olarak anlasilmasina

dayandirilmalidir.
Kalite ¢abalar1 ancak siireclerin temelleri lizerine oturtulursa basarili olurlar.
Verimlilik ve maliyet avantajlar1 ancak israfin 6nlenmesiyle miimkiindiir.

Kullanilan modelleme yontemi dinamik modellemeyi desteklemelidir. Modeller,

kontrollii bir sekilde siirekli degisime imkan vermelidir.
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Bunun yami sira basarili olabilmek igin, degisim miihendisligi c¢abalar1 su

faktorlere dayandirilmalidir:
Ust ydnetimin uzun vadeli katilim1 saglanmalidir

Departmanlar arasi iligkilerin tanimlanmasi yoluyla, isletme siiregleri ve is

akisinin anlasilmasi

Alt1 temel sorunun cevaplanmasiyla isletme siiregleriyle ilgili bilgilerin elde

edilmesi: Kim, neyi, ne zaman, nerede, nasil ve nigin?

Sirket stratejisinin, hedeflerinin, problemlerinin hem sirketin tiimii hem de tek

tek boliimler i¢in tanimlanmasi

e Her boliimiin sorumlulugunun belirlenmesi,

e Faaliyet ve liretim problemlerinin belirlenmesi,

e Faaliyetler i¢in esnek modellerin kullanilmasi,

e Degisimin kendisinin ve bir ge¢is siireci olarak kullaniminin anlagilmasi,

e Uretim araglar, iletisim araclar1 ve networklar, bilgisayarlar ve yazilim gibi
teknolojiler ve onlarin konumlarinin anlagilmasina,

e Sirket kiiltiirtiniin anlagilmasi,

e Degisimin yayilmaci etkisinin anlagilmasi ve muhtemel sonuglarinin tahmin

edilebilmesi.

Degisim miihendisligi uygulamalarindaki iki 6nemli orgiitsel problem degisime
direng ve teknolojik smirlamalardir. Insanlar, degisim miihendisligi faaliyeti
aciklandiginda is gilivenlikleri ile ilgili bir savunmaya gecerek kacinilmaz degismeye
kars1 direneceklerdir. insanlar degisime direnirler, orgiitsel direng ise bundan kat kat
fazladir. Sistem ve altyapi sinirlamalart ise, degisim miihendisliginin 6niindeki teknik
engellerdir. Teknik ve beseri konular bir arada ele alinmaksizin degisim miihendisligi

cabalar1 basarili olamayacaktir. (Coleman,1996: 2-6)

Beseri anlamdaki problemin ¢6ziimii insanlara daha fazla hareket serbestisi
vermekle miimkiindiir. Gliniimiizde orgiitler, artik insanlarin biiyiik bir makinanin
diglileri olarak goriilmedigi yasayan dinamik varliklar olarak ele alinmaktadir. Bu

nedenle, degisim miihendisligi ¢cabalarinda, ¢aliganlara bir siire¢ yapisi dayatmak yerine,
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onlara bir yon gostererek oOrgiitii harekete gecirmek ve insanlarin kendi kendilerine

degisim miihendisligi yapmalarini saglamak gerekmektedir. (Coleman, 1996:5/6)

Degisim miihendisliginin c¢esitli tanimlar1 ve Ozellikleri incelenirken siirekli
bilisim teknolojisi ve altyapt kavramlarina deginildigi goriilmektedir. Caligmanin
bundan sonraki kisminda degisim miihendisligi faaliyetleri ve Orgiitsel etkinligin
arttirilmasinda  bilisim  teknolojisi  altyapisi  olusturulmasinin  6nemi  {izerinde

durulacaktir.

Degisim miihendisligi uygulamalarinin beklenen basariy1 saglamasi bazi sartlara
baghdir. Ust yonetimin &nciiliigiinde olusturulan bir aciliyet ortaminda, miisteriden
isletmenin icine dogru yapilacak bir ¢alisma gereklidir. ikinci olarak insanlarin degisimi
kabullenmesinin giicliglinii dikkate alarak, personeli gili¢lendiren, iletisimi gelistiren,

fikirleri dinleyen ve tutarl1 davranan yoneticilerin basaris1 yliksek olacaktir.
Ayrica su noktalara da dikkat edilmelidir: (Fisher, 1995: 121)

Vizyon: Herkesin ayni amaca yonelendirilmesi ancak tiim kaynaklarin nasil
olmasmin gerektigi konusunda ortak bir goriis saglanmasiyla miimkiin olabilir. Boyle

bir goriis gelistiremeyen kuruluslar amaglarin1 odaklayamaz ve kargasa yasarlar.

Nitelik: Personelin yeni siirecleri gergeklestirecek niteliklerde olmasi gerekir. Bu

nitelikler teknik, liderlik veya iletisim agirlikli olabilir.

Kaynaklar: Degisimi saglayacak tiim kaynaklar saglanmadan degisim

gergeklesemez. S6z konusu kaynaklar; insan, para, bilgi, arag-gerec olabilir.

Uygulama Plant: Gergeklestirilecek faaliyetler, sorumluluklar, hedef tarihler
bilinmeden baslanacak bir degisim basarili olamaz. Ciinkii c¢alisanlar bir sonraki

adimlarinin ne olacagini bilemeyebilirler.

Unutulmamas1 gereken bir bagka konu da mevcut sistemin tiim Ogelerinin her
zaman net olarak algilanamadigidir. Bagka bir ifadeyle sistem 6gelerinin bir goriinen bir
de goriinmeyen yonleri vardir. Degisim miihendisligi ¢alismalarinin  basariyla

gerceklesmesi igin, goriinmeyen 6geleri ortaya ¢ikararak degisimi saglamak gerekir
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1990’larda BPR normalden verimsiz ¢alisan isletmeler i¢in bir kurtarici olurken,
1990’lardan sonra koklii degisiklikler gerektiren ve arastirmacilar tarafindan iizerinde

yogun bir sekilde ¢alisilan bir alan olmustur. (Paper ve Chang, 2005:121-133)

2.6.DEGiISIM MUHENDISLIGINDE BASARISIZLIGA SURUKLEYEN
HATALAR

Degisim  Miihendisligi  ¢alismalar1  her zaman %100 Dbasari
sergileyememektedir. Bu calismalara giren isletmelerin tahmini olarak %50 ile
%70'e yakmminin yapilan c¢alismalar sonucunda basarisiz olduklari
kanitlanmistir. Bu basarisizligin en biliyiikk sebebi ise insan faktoriiniin
degisime c¢abuk ayak uyduramamasi ve ilk etapta degisime olumsuz tepki

gostermesidir. (Hammer and Champy,1997: 189)

Degisim miihendisliginde basarili olmak, isletmelerin izleyecegi stratejilere
baghdir. Basarili olmak icin basarisizliga stiriikleyen hatalar1 yapmamak gerekir.

Bunlar, asagidaki gibi siralayabiliriz: (Hammer and Champy,1997:189-202)

Bir siireci degistirmek yerine tamir etmeye ¢alismak,

e s Siirecleri iizerinde yogunlasmak,

e Siirecin yeniden tasarlanmasi disinda her seyi géz ardi etmek,

e Insanlarin deger ve inanglarin ihmal edilmesi,

e (Cok erken vazgecmek,

e Kiiciik sonuglarla yetinmeye hazir olmak,

e Sorunun ve degisim miihendisligi calismasinin kapsaminin tanimlanmasina
oncelik vermek,

e Mevcut sirket kiiltlirlerinin ve yonetim davraniglariin ve degisim

mithendisliginin baglamasini engellemelerine izin vermek,

e Degisim miihendisliginin en alttan en iiste dogru uygulamaya calismak,

e (alismayr yonetmek lizere degisim miihendisligini anlamayan bireyleri
gorevlendirmek,

e Degisim miihendisligine ayrilana kaynaklar konusunda cimrilik etmek,

e Degisim miihendisligini sirket giindeminin ortalarina gommek,

¢ Enerjinin peke ¢ok biiyiik degisim miihendisligi projesi arasinda dagilmasi,
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e Genel Miidiiriin emekliye 2 yil kala degisim miihendisligini uygulamaya
baglamak,

e Degisim miihendisligini kimseyi mutsuz etmeden ger¢eklesmeye calismak,

e Degisim miihendisligini getirdigi degisimlere gosterilen diren¢ karsisinda
geriye ¢ekilmek,

e Degisim miihendisliginin ¢alismasini siirlincemede birakmaktir.

Degisim Miihendisligi calismalari Fonksiyonel Risk ve Politik Risk
olmak iizere iki konuda risk tasir. Bunlar1 asagidaki gibi ifade edebiliriz:

(Kogel, 1998:294)

Fonksiyonel Risk: Yanlis sistem ve islemlerin secilmesi, yetersiz
prosediirlerle yetersiz bilgi akis sisteminin ve teknolojinin kullanilmasi ile

karsimiza ¢ikar.

Politik Risk: Ust kademenin yetersiz destegi, isletmedeki istek ve
arzunun c¢abuk kaybolmasi ve calisanlarin degisime direng gostermeleri
sonucu politik risk ortaya c¢ikar. Fonksiyonel riskin varligi ayni zamanda

politik riski de yiikseltir.

Degisim Miihendisliginde hatalar tekrar tekrar yapilabilir. Basarili
olmanin en Onemli yolu ise, ortak hatalar1 gériip, onlardan kagiabilmektir.
Bu hatalara dikkat edildigi takdirde isletmelerin Degisim Miihendisligi
faaliyetlerinde basarili olma ihtimali yiiksektir. isletmeleri Degisim Mii-
hendisligi ¢alismalar1 esnasinda basarisizliga siiriikkleyen hatalar ve hatalari
Onleme yollar1 asagida belirtilmistir. (Hammer and Champy, 1997: 190-195;
Simsek, 1998: 384)

BPR’1n basar1 faktorlerini ve basariy1 etkileyen faktorleri dncelikle tespit
etmek, BPR uygulamalarinin basarist i¢in onemli bir gerekliliktir. Temel
basarisizlik faktorleri arasinda hatali BPR stratejisi, uygun olmayan danisman
kullanilmasi, eski teknolojilere bagli isgiicii kullanilmasi, egitime gerekli
yatirrmin yapilmamasi, kontrol disi eski sistemlerin kullanilmasi, hatali ve
yanlis yonlendiren IT altyapisi, esnek olmayan yonetim timi ve uzun donemli
cabanin eksikligi akademisyenler tarafindan tartisilmistir.(Bergey ve digerleri,

1999:1-30)
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BPR uygulamalarinin temel basarisizlik nedenlerinden biride Waltson ve
Chadwick tarafindan Ozellikle {iist yOnetimin ve tiim c¢alisanlarin BPR
yaparken cabalarinin ¢iktilar1 konusunda yeterince fikir sahibi olmamalari
gosterilmistir. Yonetim ve tiim c¢alisanlar degisim sonuglar1t ve degisim
gereklilikleri hakkinda yeterince fikir sahibi degildir ve gerekli motivasyona
sahip degildirler. Ancak BPR uygulamalarinin basarisini saglamak i¢in tim
calisanlarin tam katilimimin saglanmasi O6n sarttir Yoneticiler BPR
uygulamalarinin basarisin1 arttirmak i¢cin c¢alisanlarinin  algilarin1  ve
uygulamanin basaris1 konusundaki eksik ve olumsuz goriislerini degistirmeye

calismalidirlar . (Waltson ve Chadwick, 2003:1581-1605)
Basarisizlik Nedenleri; (Hammer and Champy,1997:189-202)

e Degisime Karg1 Yiiksek Direng Gostermek

e (Calisanlarin Deger ve Inanclariin ihmal Edilmesi

e Yonetici ve Is gorenlerin Bu is Uzerine Yogunlasmamalari

e Calisanlara Bilgi, Egitim ve Yeteneklerinin Yetersiz Kalmasi

e Degisim Miihendisligi i¢in Ayrilan Kaynaklarin Yetersizligi

e Siirecin Yeniden Tasarlanmas1 Disarida Her Seyin Thmal Edilmesi

e Mevcut Siirecleri Degistirmek Yerine Onlar1 Tamir Etme Yoluna Gitmek
e Degisim Miihendisligi Konusunda Davranig Kararsizlig1 Sergilemek

e Calisanlar Arasinda iletisim Eksikligi ve Calisma Ruhunun Olusmamasi
e Degisim Miihendisligi Konusundan Anlamayanlarin Gorevlendirilmesi

e Degisim Miihendisligini En Alttan En Ustte Dogru Uygulamaya Calismak
e Cok Erken Vazgegmek

2.6.1. Degisime Yiiksek Diren¢ Gostermek:

Calisanlar, degisikligin is iliskilerini bozdugu, belirsizliklere yol agtigi
diisiincesiyle direng gosterebilirler. Ayni1 zamanda bilgi ve yeteneklerinin degisen
durumlara yetersiz kaldigin1 diisiinen c¢alisanlar, eksikliklerini yOnetime

hissettirmemek i¢in degisime tepki gosterebilmektedirler. Boyle bir durumla
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karsilasildiginda uzmanlarin kararsizlik gésterip, geri adim atmalar1 ¢aligmalarin
basarisizlikla sonuglanmasina yol acgabilir. Degisim miihendisleri direncin ke-
sinlikle calismalara engel olmasma izin vermemelidirler. Degisim
miithendisliginin basarisizliga ugramasinin temel nedeni olarak gosterilen di-
rencin, dnceden tahmin edilerek bu dogrultuda planlarin yapilmas: basarisizligi
onemli Olgiide yok eder. Bu nedenle calismalara baslamadan 6nce calisanlara
isletme igerisinde degisikliklerin olacagi, ama bu degisikliklerin kendileri ve is-
letme icin yararhh olacagi yavas yavas anlatilmalidir. Boylece calisanlarin ikna

edilerek direng gostermemeleri hatta ¢calismalara katilmalar1 saglanabilir.
2.6.2. Davrams Kararsizhg Gostermek:

Degisim miihendisligine yonelen isletmelerin tepe yoneticilerinden en alt
kademe ¢alisanlarina kadar hepsinin bu konuda kararli ve olumlu davranislar
sergilemeleri gerekmektedir. Aksi takdirde ¢alismalarda kararsizlik gdstermek
yapilacak olan uygulamalarin baglamadan basarisiz olmalarina neden olabilir.

2.6.3. Yonetici ve Isgorenlerin Degisim Miihendisligi Uzerinde

Yogunlasmamalari:

Degisim miihendisliginin basarilt olabilmesi i¢in isletme igerisindeki tiim
cabalarin1 bu is ilizerinde yogunlastirmalar1 gerekmektedir, 6zellikle isletme igerisinde
stratejist adi1 verilen tepe yoneticileri uygulamalar sirasinda sorumluluklarini yerine
getirmezlere sonug¢ basarisiz olacaktir. Ciinkii yalnizca uygulamalar1 baglatmak ve
yiiriitilmesinde bir takim kisileri gorevlendirmek yetmez, bizzat ise fiilen katilmak
gerekmektedir.

2.6.4. Cahsanlar Arasindaki iletisim Eksikligi ve Calisma Ruhunun

Olusmamasi:

Degisim mihendisligi isletme igerisindeki tiim caliganlarin katilimini gerekli
kilar. Isletmelerdeki iletisim yetersizligi sonucunda olusan kopukluk basarry1 olumsuz
yonde etkiler. Yoneticiler almis olduklari idrarlar1 zamaninda ve tam olarak, calisanlara

iletmek zorundadirlar. Bu da etkili bir fetisim sistemi ile gerceklesir.

2.6.5. Mevcut Siirecleri Degistirmek Yerine Onlar1 Tamir Etmek Yoluna

Gitmek:

Tulumlarda da ifade edildigi gibi degisim miihendisligi; var olan

siirecleri bir yana birakarak yeni silire¢leri uygulamaya gecirmektir. Bu
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anlamda var olan siire¢lerde bir takim degisiklikler yapmak ve buna da
degisim mihendisligi adin1 vermek c¢ok yanlis olacaktir. Ciinkii mevcut
siirecler isletmedeki sorunlarin kaynagi olsa dahi, ¢alisanlarin bildikleri seyler
oldugu i¢cin bu siirecler karsisinda kendilerini rahat hissederler. Bunun
yaninda ¢alisanlara gore, siiregler zaten vardir, bunlar1 silip yeni bastan
siirecler olusturmak anlamsizdir ve zaman kaybina yol acar. Halbuki bir
ceketin sOkiiklerini dikip tamir etmek, yeniden dikmekten ¢ok daha zordur.

Ayn1 zamanda basarisizligin da en biiyiik sebebidir.
2.6.6. Calisanlarin Deger ve Inanclarimin Thmal Edilmesi:

Calisanlar degisim miihendisligini eyleme gecirmek i¢in bir nedene
ihtiya¢ duyarlar. Yoneticiler de bu nedeni ortaya koyabilmek i¢in, siirecin
gerektirdigi deger ve inanclar1t destekleyerek, onlar1 motive etmeye
calismalidirlar. Bu yilizden ¢alisanlarin yalnizca faaliyetlerine degil diislincele-
rine de énem vermek gerekmektedir. insanlarm var olan silip, yeni bir seyler
kabul etmeleri kolay degildir. Bundan dolayi, calisanlara bu degisimi
benimsetmek sadece konusmalar ile yeterli olmaz, ayn1i zamanda da yeni
sistemleri, degerleri ve bunlar1 igeren davranislar1 tesvik edici araglar ile
benimsetmek gerekir. Giinlimiizde calisanlar isletmelerinden para disinda da;
saygi, baglilik, gilivenirlilik gibi farkli beklentiler igerisine girmislerdir. Bu
yiizden faaliyetler yapilirken ¢alisanlara deger ve yargilarina 6nem verildigi

hissi uyandirilmalidir.

2.6.7. Cahsanlarin Mevcut Bilgi, Egitim ve Yeteneklerinin

Yetersizligi:

Isletmede calisanlarin  bilgi, egitim ve yetenekleri degisimin
uygulanmasinda veya uygulandiktan sonra yeterli olmayabilir. Bu ylizden
yoOneticiler ¢alisanlarin bilgi, yetenek ve becerilerini yeni sisteme uygun hale
getirmek amaciyla hizmet i¢i ve hizmet dis1 egitime tabi tutmalidir. Belirli
zaman araliklarinda c¢esitli yontemler kullanilarak bu egitim siirekli

kilinmalidir. Ciinkii bilgi yenilenmedikge yeterliligini kaybeder.
2.6.8. Ayrilan Kaynaklarin Yetersizligi:

Yeterli kaynak ayrilmadigi zaman ¢alismalarin etkili ve zamaninda

sirdiiriilmesi engellenebilir. Ayni1 zamanda c¢alisanlarda yonetimin bu ise fazla
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onem vermedigine dair kani olusabilir. Bu yilizden yeterli kaynak ayirma ve

esit oranlarda dagitmaya onem verilmelidir.

2.6.9. Siirecin Yeniden Tasarlanmasi Disinda Her seyin Thmal

Edilmesi

Yeni, radikal bir siire¢ tasarimi i¢in ¢ok istekli olan yoneticiler dahi,
tasarimin gerektirdigi degisimlerin kapsami disinda endiseye kapilabilirler.
Ornegin; "yonetici; sorunlu bir siireci ¢dzmek icin olusturulan degisim
miihendisligi ekibine; zamaninin %90'in1, maliyetlerin %95'in1 ve hatanin
%99'unu ortadan kaldiracak bir tasarim istedigini sOyler. Ekip ise yOneticiye
bunlarin olusmasi ig¢in ¢esitli boliimlerin birlestirilmesinin, yeni bir is
degerlendirme sisteminin olusturulmasinin, yonetim yetkilerinin yeniden
tasarlanmasimin gerekliliginden bahseder. Bu durum karsisinda yonetici bu
durumun hata oranini ve zamani azaltmak anlamina degil sirketi yeniden
yaratmak anlamina geldigini sOyleyerek tepki gosterir". Halbuki gergekte de

degisim miihendisligi sirketin yeniden tasarlanmasidir.

2.6.10. Cok Erken Vazgecmek

Cogu sirketler degisim miihendisligi faaliyetleri sirasinda herhangi bir
giicliikle karsilastiklarinda degisim miihendisliginden vazgecgerler veya
hedeflerini kiiciiltmeye c¢alisirlar. Oysa karsilagilan sorunlar1 ¢ozerek, oniine

gelen engelleri asan isletmeler basari ¢izgilerini daha da yiikseltmis olurlar.

2.6.11. Degisim Miihendisligini En Alttan En Uste Dogru
Ugulamaya Cahsmak:

Degisim miihendisliginin en alttan en iiste dogru gerceklesmesi
imkansizdir. Cilinkii alt kademedekiler degisim miihendisliginin gerektirdigi
genis bakis agisindan yoksundurlar. Ayrica, tiim siiregleri organizasyon
sinirlarint agmaktadir. Bu yiizden orta kademe yOneticileri bu tiir bir siirecin
degistirilmesini saglayacak yetkiye sahip degillerdir. Siirecin kapsami ve yetki
alanlar1 onlar1 asacaktir. Bundan dolay1 da degisim miihendisligi i¢cin gereken

ilk adimlar organizasyonun en iist kademesi tarafindan ger¢eklestirilmelidir.
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2.6.12. Konudan Anlamayanlarin Gorevlendirilmesi:
Degisim miihendisligi var olan birakilarak yeni siireglerin olusturulmasi faaliyetlerini
icerdiginden dolay1 bu islemlerin uzman kisiler tarafindan yonetilmesi gerekmektedir.

Aksi takdirde isletme iflasa kadar gidebilir. (Hammer and Champy,1997:189-202)

2.7. DEGIiSiM MUHENDISLiGi VE ISLETME PERFORMANSLARINA
ETKISI.

Isletmeler, klasik yonetim diisiincesinden siyrilip degisim miihendisligini
uygulamaya gectiginde isletmelerde bir takim degisikliklerin yasandig goriilecektir.
Degisim mihendisligini uygulayan isletmelerde asagidaki degisiklikler goriiliir

(Hammer ve Champy, 1997: 59-72).

e s birimleri islevsel béliimlerden siirec ekiplerine dogru degisir.

e Isler, basit gorevlerden ¢ok boyutlu islere degisir.

e Insanlarin rolleri kontrol edilenden yetkilendirilene dogru degisir.

e Ise hazirlama yetistirmeden egitime dogru degisir.

e Performans Ol¢lim ve iicret politikalarinda odak noktasi faaliyetten
sonuglara degisir.

e Ilerleme kriterleri performanstan yetenege degisir.

e Degerler koruyucudan iiretkene degisir.

e Yoneticiler amirden antrendre degisir.

e Orgiit yapilar hiyerarsiden sadelige dogru degisir.

e Ust diizey yoneticiler skor tutucudan lidere dogru degisir.

Y 6netim uzmani Tom Peters bir¢cok firmanin degisim miihendisligi faaliyetlerine
prematiire olarak basladigini belirtmektedir. Ik planda ele almmas1 gereken isletme
onceliklerinin tanimlanmasi gibi konular, performansin arttirilmasi gibi ikinci plandaki
konularin ardinda kalmaktadir. Degisim miihendisligi ise orgiitsel kaynaklar ve enerjiyi
tiiketen bir cabadir. Bas1 dertte olan bir sirket, degisim miihendisligi projesine miisteri
ihtiyaclarmin tatmini Onceligiyle baslamadigi takdirde basarisizlik da kaginilmaz

olacaktir. (May,Kettelhut,1996:.6)

Nitekim, degisim miihendisligi gurusu Michael Hammer 1994 yili iginde
degisim miihendisligine yapilan yaklasik 32 Milyar dolarlik yatirirmin 20 Milyar

dolarlik kisminin (%62.5) basarisizlikla sonuglanacagini tahmin etmistir. Hammer’e



54

gore basarisizligin ilk sebebi degisime direnctir. Diger nedenler arasinda, gergekci
olmayan beklentiler, onder eksikligi, dar proje hedefi ve konsensiis yetersizligi
sayilabilir. Yine Hammer, biitiin degisim miihendisligi ¢abalarinin %50-70 arasindaki
kisminin hedeflerine ulagsmada basarisiz oldugunu ifade etmektedir. (May, Kettelhut,

1996:6)

Degisim miihendisligi ¢alismalarinda basarmin elde edilmesi, s6z konusu
basarisizlik 6rneklerinden alinan derslerle miimkiin olacaktir. Degisim miihendisligi
metodolojisi incelendiginde, geleneksel islevsel orgiitsel tasarimdan oldukga farkls,
bilisim teknolojisiyle ¢ok yakindan ilgili, toplam kalite yonetimiyle ilgili olmakla
birlikte kalite yonetim prosediirleriyle tam olarak Ortlismeyen bir kavramla
karsilasilmaktadir. Degisim miihendisligi, Tam Zamaninda Uretim ve Toplam Kalite
Yonetimi gibi siire¢ merkezli kavramlarla ayni aileye mensuptur. Ancak, bu ikisinden
onemli farkliliklar1 vardir: Tam Zamaninda Uretim ve Toplam Kalite Y&netiminden
farkli olarak, siire¢ merkezlilik degisim miihendisliginde stratejik bir ara¢ ve esas gii¢
kaynagi konumundadir. Degisim miihendisligi, ana isletme siirecleri tizerinde odaklanir
ve siire¢ vizyonunu gelistirirken Tam Zamaninda Uretim ve Toplam Kalite Yonetimi

ilkelerinden de faydalanir.(Melliou,Wilson,1995: 183-184)
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III. BOLUM

DEGIiSiM MUHENDISLiGi UYGULAYAN iSLETMELERDEN ORNEKLER

Diinyada degisim miihendisligini uygulayip basarisiz olan sirketler mevcut
oldugu gibi basarili olan sirketler de mevcuttur. Asagida orneklerde verecegimiz gibi
baz1 sirketler degisim miihendisligini basar1 ile uygulamigs ve sektorlerinde lider

olmuslardir.

3.1. DEGiSiM MUHENDISLiGINE BASVURAN SIRKETLER:

Bagariy1 yakalamak isteyen sirketler, Sektorlerinde farkliligi ve {stiinliigii
yakalayabilmeleri i¢in sabirla degisim miihendisligini uygulamalar1 gerekmektedir.

Ug tiir sirket degisim miihendisligine basvurmaktadir: (Hammer and Champy
,1997:30-31)

1. Basi ciddi boyutlarda dertte olan sirketler: Baska secenekleri yoktur, giderleri ¢ok
yikksek, verdigi hizmet kotii, {riin basarisizlik oran1 yiliksekse degisim
miihendisligine ihtiya¢ duyarlar.

2. Basi heniiz derde girmemis, fakat yaklasan belay1 fark eden ileri goriisli sirketler:
Ufukta yeni rakipler, miisteri istek ve beklentilerinin degismesi, ekonomik ortamin
degismesi goriilebilir. Bunlar baslar1 derde girmeden once degisim miihendisligini
uygulama vizyonuna sahiptir.

3. Doruk noktasinda olan sirketler: Bulunduklar1 anda ve ufukta sorun yoksa, ama
yoneticiler hirshi ve agresif iseler, degisim mihendisligi rakiplerine karsi
iistiinliiklerini artirmak i¢in bir firsattir. Ancak, basarili bir sirket, basariy1 saglayan
yontemleri kolayca silip atamaz. Ama 1iyi bir sirket daha iyisini yaratabilmek i¢in
bunu yapabilir.

Yukarida saydigimiz sirketlerin faaliyetlerini, otomobil ile yolda ilerlemeye
benzetirsek, degisim miihendisligine ihtiya¢ duymalari agisindan sunlari sdyleyebiliriz:
Ik tiire giren sirketler, caresizdirler, bir duvara carpip yaralanmislardir. ikinci tiir
sirketler, yiiksek hizla ilerlemektedirler ve hizla kendilerine yaklasan bir sey vardir; bir
duvar m1? Ugiincii tiir sirketler, giinesli bir giinde gezinti yapmaktadirlar ve higbir
sorunlar1 yoktur. Kendi kendilerine soyle derler: “Durup digerlerinin ¢arpacagi bir

duvar yapmak i¢in ne kadar uygun bir zaman!”.
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Degisim miihendisligini uygulamak isteyen sirketler uygulayip basarili olan,
Ford Motor, IBM Credit, Kodak, Tako Bell / USA ve Hallmark , Northern Telecom
/Canada , 6 Ge Aircraft , AT&T Power System , Milcom Comminication, Nucor Steel,
Coca Cola, Motorola, Westinghouse/ Texas / USA, K.Shoes Ltd. / England Miller Bira,
Westinghouse Eap, Dun & Brodstreet, Cummins Engine, Bell Athlantic, Chloride gibi

firmalar1 6rnek almalar1 gerekmektedir.

3.1.1. Ford Motor

Degisim miihendisligi uygulamalarinin en etkili olanlarindan biri, Ford Motor
Company'in Muhasebe boliimiinde gerceklestirilen projedir. 1980'lerin baginda ABD'de
otomobil sektoriinde yasanan kriz tiim firmalar etkiledigi gibi, Ford'u da etkilemis ve
yoneticileri ¢esitli boliimlerden kesintiler yapmaya zorlamistir. Muhasebe boliimii de bu
kesintilerden nasibini alan bdliimlerden biri olmustur. Kesintilerden evvel 500 kisinin
calistig1 boliimde, yeni edinilen bilgisayar sistemlerinin de yardimi ile % 20 oraninda
bir kesinti yapilarak 400 kisi kalmistir. Ford'un rakiplerinden olan Mazda'nin muhasebe
boliimiinde ise, sadece 5 kisi ¢aligmaktaydi. Bu rakam farkliligt Mazda'nin ve Ford'un
satig hacimlerine gore ayarlama yapilinca bile inanilmaz boyutlarda kalmaya devam
ediyordu. Ford'u rahatsiz eden bu durum, belki de yeni bir donemin baslangici

sayilabilirdi.

Muhasebe operasyonlarini inceleyen Ford iist yonetimi, faturalama islemlerinin
inanilmaz zaman ve para kaybina nedene oldugunu belirlediler. Her seferinde yazilan
faturalar listelerle karsilastiriliyor, yanlis olanlar tekrar yaziliyor, iade edilen iirtinlerin
faturalar iptal ediliyor ve faturalar bir boliimden digere bdliime gegerken bu islemler
tekrarlaniyordu. Ford bu probleme ¢oziim olarak "Kayitsiz faturalama" fikrini ortaya
attr. Siparisler veri tabanina girilecek ve her tirli islem veri tabaninda
gergeklestirilecekti. Bu kiiciik degisiklik, muhasebe boliimii niifusunun %75 oraninda
azaltmisti. Ford'un 6deme kurali "Faturay: alinca 6demeyi yapariz" iken, "Mal1 alinca

O6deme yapariz" oldu.
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Ford'u basariya gotiiren bu degisikliklerin ana ilkelerini asagidaki gibi

Ozetlememiz mumkiindir:

1.Gorevlere  gore  degil, sonuglara  gbére  organize  olunmustur.
2.Siireclerin, siireglerin ¢iktilarin1 kullananlar tarafindan gerceklestirilmesi
saglanmistir.

3.Kaynaklar cografi olarak birbirinden uzak olsa da hepsi bir aradaymis gibi
planlanmali.

4.Sonuclarmi entegre etme yerine, paralel faaliyetler birbirine baglanmali.
5. Karar verme islemini, bu siireclerin gerceklestirildigi yer ve zamanda

sonuglandir siirecin i¢ine kontrolii yapilmalidir
6. Biiyiik diisiinmeli. (Hammer and Champy,1997:35 -39)
3.1.2. Kodak

Degisim miihendisliginin bir diger 6rnegi Kodak'in rekabet karsisinda yaratmak
durumunda kaldig tiriin gelistirme siirecidir. 1987'de Kodak'in ezeli rakibi Fuji, 35 mm.
ve tek kullanimlik yeni bir fotograf makinesini piyasaya siirdii. Miisteri bu makineyi
icinde filmiyle birlikte satin aliyor, bir kez kullaniyor ve sonra imalatgiya geri
veriyordu. Imalatct da film bastiktan sonra makineyi yeniden kullanilmak {izere
parcalara ayiriyordu. Kodak'in bu makineyle rekabet edecek bir iiriinii yoktu. Hatta
tizerinde calisilan bir model bile yoktu. Sirketin geleneksel {iriin gelistirme siireci,
Fujinin makinesine rakip bir iirliniin yaratilmast ig¢in 70 hafta harcanmasini
gerektirmekteydi. Bu kadar uzun bir gecikme, Fuji'ye miikemmel bir baslangic yapma
ve bu yeni pazarda One geg¢me avantajini saglayacakti. Kodak, Fuji'ye bu avantaji

vermemek i¢in iirlin gelistirme siirecine degisim miihendisligini uyguladi.

Uriin gelistirme siireglerinin ¢ogu, ardisiktir ve bu da siireci yavaslatir. Paralel
siireglerde ise, farkli nedenlerden dolay1 bir yavaslik séz konusudur. Ornegin, ilk énce
kameranin gdvdesini tasarlayanlar islerini tamamlar, ardindan objektif kapagi
tasarimcilari, ardindan film siirme mekanizmacilari tasarimecilari... Kisacasi, bu siirecin

yavas olmasi ¢cok dogaldir.

Kodak iiriin gelistirme siirecine, CAD/CAM - Bilgisayar destekli tasarim/

Bilgisayar destekli imalat adi verilen yenilik¢i bir teknoloji sayesinde degisim
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miithendisligini uygulayabildi. Bu teknoloji, miihendislerin, ¢izim masalar1 yerine
bilgisayar istasyonlarinda tasarim yapabilmelerini saglamaktadir. Sadece, kagit yerine
ekran iizerinde c¢alisabilmek bile tasarimcilarin bireysel verimliliklerini arttirmaya
yeterliydi; bu tiir bir teknolojinin kullanimu ise, bir biitlin olarak siire¢ lizerinde marjinal

bir etki saglayacakti.

Kodak'in siirecine degisim miihendisligini uygulayabilmesini saglayan teknoloji
biitlinlesik bir {iriin tasarim veri tabanidir. Bu veri tabani her giin tiim miihendislerin
calismalarini toplar ve uyumlu bir biitiine doniistiiriir. Her sabah, tasarim gruplari ve
bireyler veri tabanini inceleyerek, baska birisinin 6nceki giin yaptigir ¢aligmalarin
kendileri veya tasarimin tiimii i¢in bir sorun yaratip yaratmadigina bakarlar. Sorun
varsa, haftalarca ve hatta aylarca bos yere ugrasmak yerine o sorunu aninda ¢ozerler.
Dahasi bu teknoloji imalat miihendislerinin alet tasarimina on hafta iginde, yani iirlin
tasarimcilar ilk proto tipi olusturur olusturmaz baslamalarini saglamaktadir. Kodak'in,
uyum miihendisligi adi1 verilen yeni silireg, uzay ve otomotiv endiistrilerinde yaygin
olarak kullanilmis ve son zamanlarda tiiketici iiriinleri sirketlerinin de ilgisini ¢ekmeye
baslamistir. Kodak, uyum miihendisligi sayesinde 35 mm.lik ve tek kullanimlik fotograf
makinesini kavramdan {iiretime gecirmek icin gereken siireyi nerdeyse yari yariya
azaltarak otuz sekiz haftaya indirmistir. Dahasi, yeni silire¢ sayesinde iiriin tasarimi
bitmeden ¢alismaya baglayabilen alet tasarimcilarinin goriislerinden yararlanarak daha
kolay ve ucuz sekilde imal edilebilecek bir tasarim yaratilabilmektedir. Kodak tek
kullanimlik makinenin, alet ve imalat maliyetini % 25 oraninda azaltmistir. (Hammer

and Champy,1997:39 -41)

3.1.3.IBM Credit

Burada, degisim miihendisligine basvuran, basarili bir sirket olan IBM 6rnegini
verebiliriz. Bu 6rnek ayn1 zamanda tanimdaki dort anahtar s6zciigii de igermektedir.

Stire¢ odakli diisiinceye gecis yapan sirketlere bir o6rnek olarak IBM Credit
Corporation’1 gosterebiliriz. IBM' in yan kurulusu olan IBM Credit Corporation, IBM'in
sattig1 bilgisayar program ve hizmetlerin finansmanini yapmaktadir. Miisteri alimlarinin
finansmanin gergekten karli bir is kolu oldugu diisiiniiliirse, IBM Credit, IBM'nin en
cok onem verdigi isletmelerden birisidir.

IBM Credit'in operasyonu ilk yillarda magara devrinden firlamis gibiydi.

IBM'nin bélge satis temsilcisi bir finans talebi i¢in aradiginda bir¢ok formalitelerden
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gecmekteydi. Bu siirecin tamami ortalama alt1 giin siirmekte ve hatta bazen iki hafta gibi
bir siireye uzamaktaydi.

Buradaki faaliyetler, ilk onceleri, bes adimdan olugsmakta ve 6-7 giin
siirmekteydi.

Misteri ilk olarak, finans talebini bir memura ulastirir ve talep bir kagit
parc¢asina yazilirdi. Sonra bu kagit pargas: kredi boliimiine gotiirtiliir, bir uzman bilgileri
bilgisayara girer ve alicinin kredi giivenilitligini kontrol ederdi. Ugiincii adimi olusturan
1 uygulamalar1 boliimii, standart kredi s6zlesmesini miisterinin gereksinimlerine gore
uyarlamaktan sorumluydu. Gerekli incelemelerden sonra bir yetkili 6zel sartlar1 talep
formuna eklerdi. Ardindan talep, fiyat belirleyen kisiye gegirilir, verilecek uygun faiz
oranini saptamak iizere veriler bilgisayara girilirdi. Cikti, yine bir kagit parcasina
yazilir, diger kagitlarla birlikte besinci adimi olusturan memurlar grubuna iletilirdi.
Burada bir yonetici tiim bilgileri bir teklif mektubuna doniistiirir ve bdolge satis
temsilcisine gonderirdi.

S6z konusu silirecin uzunlugu sonucu, miisteri baska bir finans kaynagi
bulabiliyor, bagka bir bilgisayar saticis1 tarafindan bastan ¢ikarilabiliyor, tiim satis
anlagmasindan vazgecgebiliyordu. “Anlagmam nerede?” diye sordugunda, sorumlu birini
bulamiyordu. Ciinkii anlagma, talep zincirinin herhangi bir yerinde kaybolup gitmis
olurdu.

IBM, bu siireci iyilestirmek icin ilk Once, anlasma hakkindaki sorulari
yanitlayacak bir kontrol ofisi kurdu. Ofisteki yetkili, miisteriye istedigi bilgiyi
verebiliyordu. Ancak, zincire bir halka daha eklenmisti. Daha sonra iki yonetici, talebi
zincir boyunca kendileri dolastirdilar. Bdylece talepler masalardaki evrak yiginlari
arasinda beklememis oluyordu ve 7 giinliik islem 1,5 saate indirilmisti. Yonetim, tim
kredi verme siirecine bakmaya baslamisti. Sorun gorevlerde ya da gorevleri yerine
getiren insanlarda degil, siirecin kendi yapisindaydi. Bir baska deyisle, degismesi
gereken siirecin adimlar1 degil, kendisiydi.

Sonugta IBM Credit, kontrolorler ve fiyat verenler yerine genel sorumlulari ise
getirdi. Artik bagvuru formu bir biirodan bir digerine gonderilmiyor, anlasma temsilcisi
ad1 verilen tek bir kisi formla ilgili tim isleri yliriitiiyordu. Bir genel sorumlu dort
uzmanin yerine nasil gecebilir? Anlagma talepleri islemlerinin zor oldugu gerekgesiyle
isboliimiine gidilmisti. Oysa islemler c¢ok basitti. Eski siire¢, yonetimin hayal

edebilecegi en zor talepler igin abartilarak tasarlanmist1. Isin biiyiik bir kisminm memur
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seviyesinde oldugu anlasilinca, bu gorevleri kolay bir bilgisayar sistemi ile tek bir
kisinin rahatlikla yapabilecegi ortaya kondu.
Siireg :

e Satis elemani, kredi talebi i¢in kredi boliimiinii arar ( 14 kisi)

Talebi alan kisi kayit eder

Bilgi iist kattaki bilgi odasina gider

Bilgiyi sisteme kayit eder

Bilgisayar kredi isteyen kisiyi analiz eder

Sonuglar bir kagida yazilip, sonraki béliime yollanir

Is sistemleri boliimii bilgiyi kendi sistemlerine girer

Is sistemleri kredinin sekline, ddeme siiresine vs.. karar verir

Sonuglar bir kagida yazilir ve teklif béliimiine yollanir

Teklif bolumi kredi teklifini hazirlar

e Kredi teklifi satis elemanina ulasir

Bu siirecin ortalama siiresi 6 giindiir. Maksimum siire 15 giindiir.

e Problemler:

e Miisteri i¢in 6-15 giin bekleme siiresi ¢ok uzundur.

e Miisterilerin biiylik kism1 bagka finans yollar1 bulmaktadir.

e Satis elemanlar1 kredi bolimiini siirekli aramakta, teklif mektuplarinin son
durumunu takip etmeye calismaktadir. Genelde bu tip aramalar cevapsiz
kalmaktadir, siire¢ icerisinde teklifin hangi sathada oldugu takip

edilememektedir.

Yapilan :

e [BM, siirecin talep ettigi uzmanlar yerine, tek sorumlu tayin etmistir.

e [BM, tiim bilgi kiitiiklerine ulagimi saglayan bir bilgisayar sistemi kurmustur.

Sonug :

e [BM 7 giinliik siire¢ zamanini 4 saate indirmistir. (x100'liik bir gelisme)

e Hatali parca sayist % 80 azaltilmistir. (Hammer and Champy,1997:32 -35)
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3.1.4.Tako Bell/USA & Hallmark

Degisim miihendisligini bir yerde zorunlu kilan unsurlardan birisi de, son
yillarda inanilmaz bir sekilde gelisen bilgi teknolojisidir. Teknolojinin kullanilmasi

degisim miihendisligi prensiplerinden biri haline gelmistir.

Bu prensipten faydalanan firmalar arasinda Taco-Bell ve Hallmark, degisim
miithendisligi sonucu basartyr yakalamislardir. Taco-Bell bilgi teknolojisinden
faydalanarak, yonetim katlarin1 ortadan kaldirmistir. Bolgesel Fast Food lokanta
olmaktan, ABD capinda bilinen bir isim olmay1 basarmistir. 1982'de 1500 lokanta ile
500 milyon dolarlik bir sirket iken 1992'de 3600 lokanta ve 3 milyarlik bir sirket
olmustur. 2000 yi1lindaki hedefleri ise, 20 milyar dolarlik sirket olmaktir. Taco-Bell'in
"K-minus" diye bilinen siire¢ yapilanmalarindan biri mutfakta gecen zamani
minimuma indirmis ve lokantalarda yemek iiretimi degil, yemek servisi anlayisini

Taco-Bell'de yerlestirmistir.(Hammer and Champy,1997:160-170)

Hallmark ise, klasik tebrik kartt markas1 olmaktan, her kisiye uygun kart tiretir
hale radikal degisiklikler sonucu ulasabilmistir. Biitliin ABD capindaki satislarin
Ozetlerini aninda holding yonetimine ileten karar destek sistemleri ve kart
tasarimindan {iretimine degin beraber calisan takimlar, Hallmark'in piyasaya

planlanandan sekiz ay evvel iirlin siirmesinde etkili olmuglardir.

e Personel %75 azaldi.

e %70 olan mutfak alant %30’a indirilerek miisteri oturma alan1 %70’e
cikartildu.

e Her yil satis %22 artis gdsterdi.

o Fiyatlar1 %25 ucuzladi.

e 1982 yilinda 500 bin Dolar olan islem hacmi, 1994’te 3 milyon Dolar
durumuna gecti. (Hammer and Champy,1997:148 -159)

3.1.5. K.Shoes Ltd./England

1955 yilinda Ingiltere'de % 9 olan ayakkab: ithalati Italya ve Japonya'nin
pazara girmesiyle 1992 yilinda % 70'e c¢ikmistir. Bu ise K Shoe'u zor duruma
sokmustur. Toyota modeli siirekli gelisme calismalari, iyilestirmeye yardimci olmasina
ragmen ¢Oziim olamamistir. Boylece alinan de§isim miihendisligi karar1 ve ¢aligsmalar

sonucu bu giine kadar 40 miidiir ve sefin isine son verilmistir. Fabrikanin her biri 1
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fabrika miidiirii ve 2 grup lideri ile yonetilmektedir. Verimlilik kisi basina % 19 artmus,

fire 20 misli azalmistir. Zamaninda teslimat ise % 80'den % 97'ye ylikselmistir.

Degisim miihendisligini uygulayan ve bu uygulama sonucunda basarili

neticeler almis olan sirketlerden bazi 6rneklerin ne kadar ¢arpict oldugu goriilmektedir.
3.1.6. Miller Bira

Degisim miihendisligi ve Benchmarking karar1 alarak 6nce yogun egitime dnem
verildi ve i¢inde fabrika miidiirii, personel miidiirii ve isletmeden yoneticilerin oldugu
gruplar olusturuldu. Gruplar kalite, liretim, paketleme ve sevkiyattan sorumlu oldular.
Sonug olarak yonetici kadrosundan % 52 ve iicretlilerden % 30 azaltarak ayni iiretimin

daha fazlas1 yapildig gorildii.

3.1.7._Westinhhouse Eap

1983 yilinda College Station / Texas'ta agtig1 elektronik montaj fabrikas1 en ileri
teknolojiye sahipti. Askeri projeler i¢in iirettigi tiriinlerde % 80'inin tekrar tamire ihtiyag
oldugu goriildii. Japon firmalarinda bu oran % 10 civarinda idi. Aldig1 degisim
mithendisligi karari ile sonugta {iriin maliyetlerinde % 60 diisiis harcanan zamanda %80
tasarruf goriilmiistiir. Stok seviyelerinde % 65 azalma, iirlin {izerindeki tamir ise yartya

indirilmistir.

3.1.8. Chloride

Teknoloji ve yonetim degisimlerine uyum saglama agisindan verebilecegimiz bir
ornek, merkezi Ingiltere, Liverpool’da bulunan ve sanayi pilleri iireten orta boyutlu bir
sirket olan “Chloride” sirketidir. Sirket diinya capinda 30 satis noktasina sahip ve {iriin
yelpazesi 100°i geciyor. Sirketin en biiylik sorunu, stoklariyla ilgili gerekli veri
tabanina sahip olamamakti. Ne kadar stok oldugu, nereye ne kadar sevk edilecegi
bilinemiyordu. Gerekli planlama yapilamiyor, maliyetler artiyor ve ciddi finansal krizler
yasaniyordu. Bu arada, satislar diisme egilimi i¢indeydi, istihdam edilen personel sayisi
kabarikti, iretim ve satis departmanlar1 arasinda diyalog yoktu.

Chloride, 1988 yilinda eskiyen teknolojisini degistirmeye karar veriyor. Sirketin
s0z konusu donemdeki baskani kisisel olarak degisime (reengineering) inanan biri
oldugu i¢in siireci kendi insiyatifine alarak start veriyor. Chloride, Acacia Technologies
tarafindan {iretilen PRMS sistemine gegiyor. Bu sistem, hammadde, iiretim, operasyon

ve finans yonetimi ile dagitim ¢dziimlerini ayni1 anda iireten, koordinasyon saglayan,



63

saglikli ve en yeni bilgiye aninda ulasma olanagi yaratan bir software programi.
Projenin sirkete maliyeti 2 milyon dolar ve sistem kendisini 6 ayda geri 6deyerek 18 ay
sonunda da uygulama sertifikas1 aliniyor. Goriildiigii lizere, sirket stok sistemlerinde
radikal degisiklikler yaparak, ilgili performans olgiilerinde carpici gelistirmeler elde
etmistir . ( Ozer, 1998:19 )

Tim bu anlatilanlara ragmen, degisim miihendisligi calismasina girisen
orgiitlerin %50 ile %70 gibi biiyiik bir kismi istedikleri ¢arpici sonuglara ulagamamastir.
Michael Hammer, degisim miihendisligini satranca benzetir. Basar1 kazanma, yetenege
ve stratejiye baglidir, sansa degil. Bu nedenle, s6z konusu yiiksek basarisizlik orani
degisim miihendisliginin riskli bir ¢caba oldugunu gostermez. Basarisizligin asil nedeni
sirketlerde aranmalidir.

Is siirecini degistirmek yerine tamir etmeye c¢alismak, insanlarmn deger ve
inanglarin1 ithmal etmek, kiiclik sonuclarla yetinmeye hazir olmak, c¢ok erken
vazgecmek, mevcut sirket kiiltiirlerinin  ve yonetim davraniglarinin  degisim
miithendisliginin baslamasin1 engellemelerine izin vermek, degisim miihendisligine
gereken Oonemi ve agirlig vermemek gibi nedenlerle calisma basarisizliga ugrayabilir.
( Hammer and Champy, 1997:190-200)

Insanlarin is hayatinda radikal degisiklikler olacagi fikrini kabul etmelerini
saglamak ¢ok zordur. Bunu ancak, degisim miihendisligi ¢aligmasinin bagindan en
sonuna kadar uygulanmasi gereken bir egitim ve iletisim kampanyasi ile ¢ozebiliriz.
Degisim miihendisligine duyulan ihtiyag calisanlara en agik mesajlarla aktarilmalidir.
Yoneticiler sirketin su anda i¢inde bulundugu durumu ve neden bu durumda
kalamayacak oluslarinin nedenlerini aciklamalidirlar. Ayrica, sirket olarak olmalari
gereken seyin ne oldugu da acgikga belirtilmelidir.

Burada bir “sirket vizyonu” yaratma gerekliligi dogar. Degisim
miihendisliginden gecirilmis bir sirketin vizyonunu yaratmak biraz sanatgilik ister; zira
vizyon fazla detay icermeyen bir imajdir. Sirket degisim miihendisligi ic¢in ilk
adimlarim1 atmaya basladiginda kimse onun nereye yonlendigini bilemez. Su anki
sirketin nasil degisecegi bir yana, hangi yonlerinin degisecegini bile kimse bilemez.
Vizyon, sirketin igini bitirdiginde elde etmek istedigine inandig1 seydir; iyi hazirlanmis
bir vizyon, degisim miihendisligi siirecinde yasanan gerginlik boyunca sirketin

dayanikliligini koruyacaktir. ( Hammer and Champy, 1997:143)
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Uygulamada bir takim hatalara diismemek i¢in iist yonetime ¢ok biiyiik gérevler
diismektedir. Degisim mihendisliginin basarisizliga ugramasit durumunda, goz
oniindeki sebep ne olursa olsun, gercek neden iist diizey yoneticilerin yetersiz
anlayislarina ya da degisim miihendisligi calismasiin liderligine dayandirilabilir.
Degisim miihendisligi her zaman {ist diizey yonetimin odasinda dogar ve genellikle yine

burada 6liir.
3.1.9 Ornek Bir Hastane Uygulamasi

James Champy Reengineering the Corporation isimli kitabinda su Ornegi
vermektedir. ”Bir hastane 6rnegi vereceg§im. Boston'da bir hastane bu. Tibbi anlamda
cok iyi hizmet verilen bir hastaneydi, ama hastalar ve ziyaret¢iler acisindan hastanede
kalma deneyimi kelimenin tam anlamiyla bir felaketti. Goriiniirde buna yol acan hicbir
neden yoktu. Ciinkii doktorlar, hemsireler, idari personel ve diger tiim calisanlar kendi
konularinda uzman kisilerdi ve isler ¢ok 1yi boliinmiistii. Ancak hastane igindeki
birbirinden farkli bu birimler birbirine aldirmadigi gibi birbirlerinden hoslanmiyorlardi.

Basit bir reengineering ¢alismasiyla, iistelik hi¢ danigsmanlik almadan neredeyse
kangren haline gelen bu sorunu ¢oziimlediler. Her 10 hasta i¢in ilgili kisilerden olusan
bir takimin hizmet vermesine karar verildi. Onemli olan departmanlar ya da bireyler
degil, hastanin hastaneye girisinden c¢ikisina kadar tiim asamalarda miikemmel hizmet
verilmesiydi. Takimdaki herkes hastayla ilgili her konuyla yakindan ilgilenmeliydi.
Sonu¢ cok carpict oldu. Bir daha hi¢ kimse rontgen odasinda {i¢ saat unutulmadi.
Calisanlar birbirlerine saygi duymayr oOgrendiler. Bugiin bu hastane Boston'un en

popiiler hastanelerinden birisi olmustur.”

3.1.10. DIGER SiRKETLER
Northern Telecom /Canada
e Pazara ulagma stiresinde %70 azalma saglanmustir.
GE Aircraft
o Prototip gelistirme siiresi %90 azalmistir.
AT&T Power System
e Prototip gelistirme siiresi 53 giinden 5 giine indirilmistir.
Milcom Communication
o Montaj zamaninda %75 azalma saglanmistir.

Nucor Steal



e Verimlilikte %90 artig saglanmustir.

Coca Cola

o Kutulama kapasitesinde %85°lik artis saglanmistir.
Motorola

o Tedarik zaman1 55 gilinden 15 giine indirilmistir.
Westinghouse /Texas - USA

e Maliyetlerde %60 azalma saglanmistir.

e Harcanan zamanda %80 tasarruf saglanmistir.

e Stok seviyelerinde %65 azalma olmustur.

Dun & Brodstreet:

e  Kredilendirme stiresi 2742 dakikadan 220 dakikaya indirilmistir.

Cummins Engine:

e Sarj yiikkleme zamaninda 1.83 giinden 40 dakikaya azalma, zamaninda

teslim etmede % 30 ila % 100'lik artis edilmistir.

Bell Atlantic:
e Maliyetlerde % 93 azalma saglanmistir
e Prodiktivite %19 artmig
e Fire 20 misli azalmis
e Zamaninda teslimat %97’ye yiikselmistir.
e 40 miidiir ve sefin isine son verilmistir.

Dizayn Siiresi:

Kodak: Kavramdan iiretime gegmek ic¢in gereken siire 70 haftadan 38 haftaya
indirilirken uyum miihendisligi CAD/CAM teknolojisinden yararlanilmistir.
Dec: Dizayn yapan kisilerin verimliliginde % 500 artis saglanmuistir.
Hughes: Hatal1 parca sayis1 % 80 azaltilmistir.

Schlumberger: Dizayn provalari i¢in harcanan zaman % 80 azaltilmastir.

Pazara Ulagma Siiresi:

Northern Telecom Terminal Division: Pazara ulagsma siiresinde % 70 azalma

saglanmstir.
GE Aircraft: Prototip gelistirme siiresi % 90 azaltilmistir.
AT & T Power System: Prototip gelistirme siliresi 53 giinden 5 giline

indirilmistir.

65
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Uretim:
Milcom Communications: Montaj zamaninda % 75 azalma saglanmustir.
Nucor Steel: Verimlilikte % 90 artis kaydedilmistir.
Coco Cola & Schweppes: Kutulama zamaninda % 85 lik artig saglanmustir.
Miihendislik:
Milcom Communications: Parca sayisinda % 64 azalma saglanmistir.

Satin Alma:
Motorola: Tedarik zamani 55 giinden 15 giine indirilmistir.
Ford Motor Company: Muhasebe bdliimiindeki eleman sayist 500'den 125'e

indirilmistir.

Pazar Payi/Karlilik:
Taco-Bell: Satislarda yillik % 22 artis kaydedilirken karlilikta % 31 oraninda
yiikselme gozlemlenmistir

3.1.11 Farplas

Farplas 1968 yilinda otomotiv sektdriinde bir yedek parca sirketi olarak
kurulmasinin ardindan 6 sene sonra ayni1 sektor i¢in yedek parca iiretimine gegmistir.
2000’1i yillardan itibaren diinyay1 etkisi altina alan iiretim sistemi degisiklikleri ve
degisim miihendisligi anlayislar1 Farplas tarafindan 90’11 yillar boyunca ciddi olarak
tasarlanmis ve uygulamaya konmustur. Bugiin Farplas’1t yan sanayi firmasi olmaktan
cikarip sistem lreticisi haline sokan degisimlerin ana nedeni de budur.

90’larin ortasindan itibaren Dogu Avrupa iilkelerinin otomotiv sektoriinde
tiretim issii olarak yiikselmesi, Cin, Hindistan ve Brezilya gibi iilkelerin ucuz ve
nitelikli isgiiciiyle bu sektére yatirnm yapmalart sonucunda hizli ve radikal
degisikliliklerin gerekli oldugu Tirk otomotiv sektdriinde Farplas ozellikle yan
sanayideki diger firmalar i¢in de bir 6rnek teskil etmektedir. Farplas’1 diger sirketlerden
ayran diger temel Ozellik ise ‘‘mass customization ve produktion’’ siirecinin 90’I
yilardan itibaren ¢ok gerilerde kaldigin1 anlamasi olmustur. (Biiyiikkusoglu. 2007:1)
Miisteri talep ve degisikliklerinin es zamanli olarak kavranmasi ve bunlarin uygulamaya
gecirilmesi yeni esnek iiretim tipinin en 6nemli noktasidir. iste bu noktada basariya
ulasan Farplas, bugiin yurtdis1 ve yurtici OEM & Tier firmalarmin ana sistem

ireticilerinden biri haline gelmistir.
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Farplas 90’lardaki iiretim degisimini bir atilim stratejisi iizerine kurmus,
farklilasma ve derinlesme prensiplerinin 6nemini kavrayarak iriinlerinin artt deger
yaratma rasyosunu yukarilara c¢ekebilmistir. Bugiin gelinen noktada Farplas {iretim
stratejisinin igerisine proje yonetimi ve {irlin gelistirme siireglerini de katmayi
basarmistir.

Bugiin artik gelinen noktada, otomotiv sektdriinde diiz parga liretimi ile One
gecmek miimkiin goriinmemektedir, 6zellikle Bat1 ve Japon pazarindaki trendlerin ¢ok
iyi derecede incelenmesi ve bu degisime iriin gelistirerek cevap verilmesi
gerekmektedir.

Uzakdogu gibi isgilicii pazarmin son derece zengin oldugu iilkelerin aksine,
bugiin Tiirkiye is pazar1 aslinda s1g ve kati1 bir karakter gostermektedir. Bunlarin bir
neticesi olarak sirketlerin salt diiz liretim stratejisi sonucunda kar marjlar1 diismekte,
yatirim planlar1 zedelenmektedir. iste Farplas, bu kisir dongiiniin ancak yeni {iriin
gelisim & tasarim projeksiyonlariyla kirabilecegini kavramis ve bunu gelistirdigi siirece
OEM miisterilerinin de degismez sistem {ireticisi durumuna yiikselebilmistir.

Farplas bugiin kendi biinyesi icerisinde barindirdig1 tasarim ve ¢izim
faaliyetlerini bir Teknopark projesi ile planladigi ve kurdugu Fardizayn sirketine
gecirmeyi planlamaktadir. Fardizayn ozellikle Batt Avrupa ve Hindistan pazarlarinda
son derece etkin olan miihendislik ve tasarim faaliyetlerini es zamanl ytiriitecek bir
sirket olup sadece Farplas’a degil disardan miisterilere de bu hizmetleri sunacaktir.

Otomotiv sektoriindeki ana iireticilerin bilgisayar entegreli miihendislik ve
tasarim faaliyetlerine olan ihtiyaci bugiin Bat1 Avrupa pazarinda 4.5 milyar dolarlik bir
sektor yaratmis olup Fardizayn, Tiirkiye’deki iireticilerin tasarim hizmetlerini yine iilke
icinden almalarina da olanak saglayacaktir. (Biliyiikkusoglu. 2007:1)

Bu durum otomotiv iireticilerine de ciddi anlamda bir maliyet, esneklik ve
biitiinlesme yararlar1 getirecektir. Makro cerceveden baktigimizda ise bu durumun
sektordeki diger yan sanayilerin de gelismesine olanak verecek firsatlar yaratacagi ve
sektoriin girdi/¢ikt1 rasyosunu yiikseltecegi yakin zamanda beklenen gelismelerdir.

Farplas, gliniimiiz esnek iiretim anlayisinin artik biitiinlesik iiretim anlayisina
dogru kaymasimi kendi biinyesindeki proje ve kalite yonetim departmanlariyla da
birlestirmistir. Nitekim, Farplas bilgi ve deneyimin maksimum verimlilikle iiretim
siirecinde kullanilmasin1 temel {iretim stratejisi haline getirmistir. Farplas’in sahip
oldugu bu iiretim anlayis1 onun rekabet¢i pazarlarda optimum fiyat performansi

gostermesinin en dnemli nedenidir.
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Bu dogrultuda Farplas, 2004 yili i¢in Tiirkiye Otomotiv Sanayi Dernegi
tarafindan kalite ve teslimat giivenirliligi, teknoloji gelistirmedeki isbirligi ile uygun
fiyat performansi nedeniyle Yan Sanayi Basar1 Odiilii'ne layik goriilmiistiir. Farplas
proje ve maliyet yonetimi teknikleri ile de son yillarda 6nemli adimlar atmastir.

Farplas, 2002, 2003 ve 2004 yillarinda TOYOTA’ ’nin tedarikgilerine verdigi
Proje Yénetimi Odiilii’niin yaninda Avrupa’daki tedarikgiler arasinda Maliyet Y&netimi
Odiiliine de layik goriilmiistiir. 21. yiizy1l iiretim anlayisinin yansimalarindan olan
esnek, kaliteli ve optimal iiretim yapisinin en 6nemli olgusu olan Maliyet Yonetimi,
ayni zamanda bir sirketin siirdiiriilebilir dinamizmini ve potansiyelini de icerisinde
barindirmaktadir.

Daha 6nce aldig1 ddiillerle birlikte Maliyet Yénetimi Odiilii, Farplas’in kurumsal
kalite anlayisini, esnekligini yansitmasi ve rekabetci kapasitesini ortaya koymasi
acisindan oldukga 6nemlidir. (Biiyiikkusoglu. 2007:1)

3.1.12 TEMSA A.S.

3.1.12.1 TEMSA’ da Degisim ve Siire¢ Yonetimi

Teknolojik geligsmeler, globallesme, iiriin yasam siiresindeki farklilasma, miisteri
beklentilerinde artis, istikrarsiz ekonomi ve yasal degisiklikler, isletmeler icin degisimi
zorunlu kilmistir. Rekabet¢i is diinyasinda da degisimi 6grenmek, planlamak ve
uygulamak bir organizasyonun uzun vadede yasamini siirdiirmesi i¢in en yiiksek
oncelik haline gelmistir.

Bu nedenle TEMSA San. ve Tic. A.S.’de, “siire¢ bazli, miisteri odakli,
hedeflerle yonetilen, etkin, esnek, verimli bir yOnetim modeli’nin gelistirilip
uygulanmasi i¢in bu misyona sahip bir Degisim Miihendisligi Ekibi kurulmustur.

Degisim Miihendisligi, Temsa hakkindaki gozlemleri, ihtiyag ve beklentileri
O0grenmek amaciyla yurt genelindeki tedarikgiler, servisler, miisteriler ve calisanlarla
gorismeler yapmistir. Bu gorlismelerde toplanan 4000 fikir istatistiksel olarak
degerlendirildikten sonra Temsa i3 akislarinda degisime gidilmesi gerektigi
gorilmiistiir.

Bu ¢ercevede Degisim Miihendisligi Ekibi, TEMSA San. ve Tic. A.S.‘deki is
akiglarinin  ve isletme kiiltiiriiniin  degistirilmesiyle teknik faaliyet sonuglarinda

tyilestirmeler yaratmak i¢in en uygun yapi olarak siire¢ yonetim modelini se¢mistir.
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3.1.12.2.TEMSA Siire¢ Yonetim Modeli

TEMSA’ nin i¢ ve dis miisterilerinden aldig1 goriisler cergevesinde yeniden
tasarimina karar verilen fabrika siiregleri sirasiyla;

e Siparis karsilama siireci (Siparisten-Teslimata)

e Tedarik Kaynaklar1 Yonetim Siireci (Ihtiyagtan-Girdiye)

e Tasarim Siireci (Konseptten-Prototipe) ve

e Kalite Yonetim Siireci (Sistemden-Miisteri Memnuniyetine) olarak

belirlenmistir. (Sarikaya, 2004:1)

Bu siireclerin disinda kalan siiregler (Mali-Idari Isler, Satis-Pazarlama, Servis gibi)
daha sonra ele alinmak iizere proje kapsami disinda tutulmustur. Fabrika siireclerinden
ise en kritik olanin belirlenmesi ve ilk olarak ele alinmasi i¢in sirket vizyon, misyon ve
stratejilerine gore siiregler degerlendirilmis ve sonugta oncelikli olarak Tasarim Siireci
ile caligmalara baglanmistir.

3.1.12.3. Siire¢ Yonetimi Uygulama Adimlari

Mevcut siirece ait i¢ ve dis miisterilerin belirlenmesi, faaliyet ve gorevlerin
incelenmesi, siire¢ verilerinin kontrolii, siire¢ hedef ve gecmis performanslarinin
degerlendirilmesi ile mevcut siire¢ analizi ilk olarak gergeklestirilir.

Siire¢ yonetimi modeli i¢indeki her siire¢ icin misyon belirlenir. Ardindan, siireg
sahibi, paydaslar ve ekip lideri tarafindan siire¢ iiyeleri ve bu {iyelerin is yiiklerinin
belirlenmesi ile siire¢ sozlesmesi dokiimante edilir.

Siire¢ yonetiminin baglatilmasi ve mevcut siirecin tanimlanmasinin ardindan
siirecin yeniden tasarimini konu alan {i¢lincii adima gegilir. Yeni slire¢ taniminin sirket
misyon, vizyon, degerler ve hedefleri ile uyumunun kontrolii yapilir. Sonrasinda ise,
siire¢ faaliyetlerinin girdi, ¢iktt ve sorumlularinin, kullanilacak dokiimanlarin
belirlenmesi, verilerin tanimlanmasi, siire¢ yonetim isleyisi belirlenmesi ve siire¢ akis
diyagraminin olusturulmasi ile siire¢ akiginin tariflenmesi tamamlanir.

Siire¢ Ol¢iimiiniin planlanmas1 asamasinda ise miisteri ve is gereklerine gore
performans hedeflerinin olusturularak hedeflerle Ol¢glim gostergelerinin  uyumunun
kontrolii yapilir. Siire¢ prosediiriiniin hazirlanmas ile yeni siire¢ tasarim asamalari sona
erer.

Yeni siirecin pilot uygulamasi gerceklestirilerek eksiklik ve hatalar tespit edilir.
Pilot uygulama sonuglarina gore siireglerin tasarimina son sekil verilir ve prosediirleri

hazirlanir. Tasarlanan modelde siirecler yonetilmeye baslandiktan sonra siirecin
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performans1 gostergelerinin takibi ve gelistirme calismalarinin siirekli gelistirilmesi
gerekmektedir. Karsilagilan sorunlarin ¢oziimii ve degisen kosullara uyumlu bir siirecin
yaratilmast sorumlulugu artik kendi kendini yoOneten ve gelistirebilen siireg
ekiplerindedir. (Sarikaya, 2004:2)

3.1.13. Sandoz fla¢ Fabrikasi

Ulkemizde yapilan ¢aligmalardan; Sandoz ilag fabrikasinda yapilan degisim
miithendisligi uygulamasi, bir 6rnek olarak gosterilebilir. Sandoz da ki caligmaya,
gercekte liretim alaninin dar gelmesine bir ¢6ziim arayist ile baslanmis, ancak, sorun

sonugta degisim miihendisligi yaklagimi ile ele alinmastir.

Ilag sanayinin genelinde oldugu gibi, baslangigta Sandoz'da da yaygm {iretim
sekli dikey boliimlemeye dayalidir. Ornegin, bir boliim, bir isi alip yapar, sonra bir
bagka boliime iletir ve sorumlulugu orada biter. Toz karistirma boliimiinde yan mamul
tiretilir. Bu tiir iiretim sekli depolama ve iiretim gibi ilave islemleri gerektirmektedir. Bu
islemler ise, olduk¢a maliyetlidir. Siirekli stok miktarini kontrol etmek gerekir ve iistelik
yeni bir deger olusturulmaz. Bu calisma yOntemine alternatif ne olabilir? Diye
sorulmus, sonunda iiretimi dikey olarak degil, yatay olarak organize etme fikri Gne
cikmistir. Bunun i¢in, liretimi, bastan alip sonuna kadar gotiirecek sekilde degistirmek

gerekmektedir.

Bunu gergeklestirmek i¢in, is merkezlerinin birbirleriyle dogrudan iliskide
olacagi bir mekan hazirlanmis, makineler miimkiin oldugu kadar birbirine baglanmaistir.
En 6nemlisi ise, ilgili {irtin hattindan tek bir boliimiin sorumlu olmasidir. Bu ¢alisma
oncesinde Sandoz'da graniilasyon, tabletleme, kaplama, drajeleme ve kutulama gibi ana
boliimler bulunup, bu béliimler ayr1 ayr sefler tarafindan yonetilmektedir. Sonugta ¢ok
basit gibi goriinen degisikliklerin, Sandoz'a biiyiik kazanclar sagladigr goriilmiistiir.
Ormnegin, diinyadaki Sandoz toplulugu iginde, Tiirk Sandoz, en kisa iiretim siiresine
sahip duruma gelmistir. Simdi bu yontemle Sandoz'un, diinya genelinde ana {iriinlerin
iretim siiresini 20 is giiniinlin altina indirmeyi hedeflediginden bahsedilmektedir. Oysa,
bu siire simdiden 10 is giiniiniin altma inmistir. Uretim on siiresi yiizde 40, mekan
ihtiyaci ise ylizde 25 oraninda azalmig, yan mamul stoklar1 yiizde 95 azalarak, ylizde

5’e inmis, mamul stoklari ise yiizde 20 diismiistiir. (Dinger ve Fidan,1996:339-340)
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3.1.14 Polat Makina Sanayi ve Ticaret A.S.

Polat Makine 1978 yilinda Aydin'da gen¢ olmasina ragmen miitesebbis ve
sanatkar ruhu ile dolu fakat sermaye ve imkanlar1 sinirh, kiiciik bir (4,5 m?) atolye
olarak endiistri diinyasina katilmistir.

Celik konstriiksiyon iiretiminde ¢esitli dallarda basarilar kazanan Polat
Makine’nin yapmis oldugu tesisler sirasiyla 1978-1983 yillar1 aras1 soguk demircilik
cat1 ve degisik celik konstriiksiyon isleri, 1983-1985 yillar1 arasinda; cir¢ir fabrikasi,
yem ve un fabrikalarinin otomasyon sistemleri, ekipmanlar1 ve prina fabrikasi imalati
yapmis, 1985-1993 yillarinda Komiir zenginlestirme tesisleri, kum ve micir yikama
eleme tesisleri,akaryakit istasyonlari, ¢ati celik konstriiksiyon kanepeleri ve yakit
tanklari,beton santrali ve ekipmanlari ile 6zel proje ve konstriikksiyon calismalarinda
tiretimlerini devam ettiren Polat Makine 1986 yilinda 600 m? kapali alan ve 7000 m?
actk alana oturmus bir fabrika Olgiisiine gelmistir.Polat Makine zengin iiretim
potansiyeli ve tecriibesini 1993 yilinda Anonim Sirket catisi altina alarak faaliyetlerini
giiclii olarak siirdiirmeye baslamistir.

1993 yilinda Tiirkiye'de yabanci firmalarin tekelinde bulunan gerek {iireticimizin
maliyetinin yiiksekligi nedeniyle alamayarak saglikli iiretim yapamadigi ya da cok
yiiksek doviz o6deyerek alan iireticinin parasinin yurt disina kagmasina neden olan
modern zeytinyagi sikma tesislerini yabanci firmalarin kalitesinde tiretmek gibi iddiali
ve yurtsever bir diisiince ile kontinii sistem zeytin stkma makinesi iiretimine baslamistir.

Uriiniinii en kaliteli makinelerle donatan Polat Makine, Disli kutularimi aldig
yabanci firmalar1 bu triindeki doviz kaybina neden oldugunu irdeleyerek, cok fazla
sayida tiiketilen bu rediiktorlerin kendi imkanlarimizla iiretilebilirligini arastirmaya
baslamistir.1998 yilinda prototip olarak iiretilmeye baslanan rediiktérler 3000 m?'lik
kapali alan ve CNC iiretim makinelerine sahip egitilmis teknik kadrosuyla 2000'li
yillarin basindan beri hem Polat Makine’nin hem de degisik sanayi alanindaki
tireticilerin rediiktor ihtiyaglarini karsilamaktadir.

Kaliteli fakat ucuz tiretim politikasini siirdiirmeye devam eden firmamiz Polat
Rediiktor olarak ISO 9002 Kalite Yonetim sertifikasini alarak kalitesini belgeyle
kanitlamistir. Su anda modern tesislerinde yillik bazda 40.000 rediiktor kapasitesine

ulasan iddial1 bir marka haline gelmistir.
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Bunun yaninda 6rnek tesis olarak kurdugu 240 ton/giin kapasiteli zeytin sikma
tesisi ile de dreticinin ihtiyaglarini ve makinenin miikemmelligini arastirmasini
yapmakta ve daha iyiyi arayisini siirdiirmektedir.

Polat makine iiriin gelistirme siirecinde CAD/CAM Bilgisayar destekli tasarim,
Bilgisayar destekli imalat sayesinde degisim miihendisligini uyguladi, Bunun
neticesinde:

Uretimin kalitesini arttirmustir. I¢ ve dis pazarda hi¢ yokken i¢ ve dis firmalarla
rekabet eder duruma gelmistir.

Uretimin maliyetini énemli oranda diisiirmiistiir. 1993 Yilindan énce Italya’dan
400.000 Euro maliyetle ithal edilen kontinii sistem zeytinyagi sikma makinesini,
Tirkiye sartlarina ve {irtinlerine uygun bir kontinii sistem zeytinyagi stkma makinesini
80.000 Euro maliyetle imal ederek yurt i¢cine ve yurt disina satisin1 gerceklestirmistir.
Firmalarimiz yurt disindan makine ithal ederken ihrag eder konuma gelmistir.
Halihazirda 14 iilkeye kontinii sistem zeytinyagi sikma makinesi ithal eder konumdadir.

Bu makinelerde islenen zeytinyaginin da kalitesi artmustir. Eski sistemde
iireticiler zeytinlerini isletmek icin ortalama 30-40 giin sira beklerlerdi, Simdi ise bir
giinde islemleri bitmektedir. Eski sistemde giinliik ortalama 5 ton zeytin islenirken yeni
sistemde giinliik ortalama 20-40-60-80-120 ton zeytin islenebilmektedir. Eski sistemde
bant, yikama, kiric1 ve karistiricida ortalama 10 is¢i galistirilirken yeni sistemde 2 isci
calistirllarak is¢i maliyeti diistiriilmiistiir. Eski sistemde bekleme neticesinde 5-6-7 asit
oraninda zeytinyagi cikarilirken yeni sistemde bekleme stiresi kisaltilarak 0-1 asit
oraninda zeytinyagi elde edilerek, zeytinyagin da kalite artirilarak yurt ici yurtdis
piyasasinda tercih edilerek rekabet¢i konuma gelmistir.

Polat makine A.S. 4 calisanla is hayatina atilmis olup degisim miihendisligi
uygulamasindan 6nce 60 olan ¢alisan1 uygulamadan sonra 250 ¢alisana ¢ikmustir.

Degisim miihendisligi uygulamasindan 6nce hi¢ makine ihrag edemiyordu,

uygulama ile 2006 yilinda 6.083.481,57 § ihracat rakamina ulagmistir.
3.1.15 Dimes AS.

Dimes A.S. iilkemizin ilk meyve suyu iireticisi olarak 1964 yilinda
kurulmustur. 1975 yilinda meyve isleme ve dolumda otomasyona
gecmistir. 1985 yilinda Tokat sehir merkezinde 33500 metrekarelik bir alan

tizerine kurulu 16000 metrekarelik kapali bir alanda faaliyet gésteren modern
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bir iiretim tesisini ve 3000 tonluk soguk deposunu hizmete sokmustur. 1990
yilinda meyve suyunda karton ambalaja ge¢cmistir.1994 yilinda TSE Uygunluk
Belgesi, 1999 yilinda ISO 9002 Kalite Gilivence Sistemi Belgesini almistir.

1995 yilinda Orta Karadeniz Bolgesinde kaybolmaya yiiz tutmus siit
hayvanciliginin kalkindirilmasi1 ve kdyden kente gociin Onlenmesi amaciyla

siit isleme ve dolum tesislerini hizmete agmistir.

Bolgesel bir marka olan Dimes A.S. degisim miihendisligi uygulayarak,
2000 yilinda on ay gibi kisa bir siirede tamamladigi Izmir Kemalpasa
fabrikasini devreye sokmustur. Bu tesis diinyada meyve suyu iireten fabrikalar

arasinda teknik donanim ag¢isindan ilk on tesis igerisinde gosterilmektedir.

Dimes AS. iiriin gelistirme siirecinde CAD/CAM Bilgisayar destekli
tasarim, Bilgisayar destekli imalat sayesinde degisim miihendisligini uyguladi.
Bunun neticesinde Uretimin kalitesini arttirmistir. Tiirkiye’nin ilk vida kapakli
karton ambalajin1 pazara sunmustur ve sitrik asit (E330) katkisiz ilk meyve

suyunu iretmistir. Tiirkiye meyve suyu ve nektar pazarinda lider olmustur.

ISO 14001 Cevre yodnetim ve HACCP belgelerini alarak diinya
standartlarinda liretim yaptigini kanitlamistir. 53 iilkeye ihracat yapan ilk Tiirk
meyve suyu markas: olmustur. Agustos 2005 ISO sanayi verilerine gore
Dimes 500 sanayi devi siralamasinda son 7 yilda 190 basamak yiikselerek
288’inci sirada yer almistir 2004 yilinda 30 basamak birden yiikselmistir.
Dimes yapmis oldugu atilimla yilda 300,000 ton meyve suyu iretebilen
80,000 ton meyve isleme kapasitesine sahip 120,000 ton siit ve siit liriinleri
isleme kapasitesine ulasmistir. Gida sektoriinde “Hizli Balik™ o6diiliine layik
goriilmustir. Dimes, Mayis 2007 Capital Dergisi’nin yapmis oldugu
arastirmada alkolsiiz i¢ecekler kategorisinde Tiirkiye’nin en degerli markasi

olmustur.

Ozellikle sanayi devriminden sonra yavas yavas kendini hissettiren ve
ozellikle 1980'li yillarin sonunda kendini daha fazla hissettirmeye baslayan
degisim riizgar tiim diinyayi etkisi altina almistir. Isletmeler bazinda ¢abalarin

hepsi bu degisimi yakalamak unsuru iizerine toplanmaistir.

Hizh bir degisim i¢ginde bulunan diinyamizda orgiitler planlama, denetim

ve kontrollii biiyiime yerine hiz, yenilik, esneklik, kalite, hizmet ve maliyete
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onem vermek durumundadirlar. Son yillarda sirketler kendilerini zorlayan,
"miisteri-rekabet-degisim" olayina kokli ¢odziimler bulmak i¢in caba sarf
etmektedirler. Bunun i¢in sirketler yonetim anlayislarin1 degistirmeye yonelik
devrimsel nitelikler ve istekler ortaya degisim miihendisligini (reengineering)

cikarmistir.

Diinyada degisim miihendisligini uygulayip basarisiz olan sirketler
mevcut oldugu gibi basarili olan sirketler de mevcuttur. Yukaridaki 6rneklerde
verdigimiz gibi IBM, Kodak Ford Motor, Coca Cola, Motorola gibi sirketler

degisim miihendisligini basari ile uygulamis ve sektorlerinde lider olmuslardir.

Degisim miihendisligini ilk yillarda anlamayan Tirk sirketleri, son
yillarda degisimin kag¢inilmaz oldugunu anlamislar ve basariyla degisim
miithendisligini uygulamaya baslamislardir. Sirketlerimiz ilk etapta bolgesel
pazarda daha sonra ulusal pazarda ve nihayet uluslar arasi pazarda s6z sahibi
olabilmek i¢in degisimin sart ve kac¢milmaz oldugunu anlamislar ve
uygulamaya baslamislardir. I¢ ve dis pazarda rakipleriyle rekabet eder
seviyeye ulasmak icin daha c¢ok c¢aba sarf etmeleri gerektiginin farkina

varmislardir. Bu da lilkemiz ekonomisi acisindan sevindirici bir gelisimedir.

3.2. TURKIYE'DE DEGIiSiM MUHENDISLiGi UYGULAMALARINDA
KARSILASILABILECEK GUCLUKLER

Son yillarda diinyadaki hizli degisime bagli olarak Tiirk sirketlerinde de Gnemli
degisimler oldugu gbézlenmektedir. Bunun en temel nedeni, Tiirk sirketlerinin disa acilma
calismalar ve bilinglenen tiiketicidir. 1980’lerin sonlarina kadar Tiirk tiiketicisi her tiirlii
mala ilgi gosterdiginden, firmalar {irettigi her mal satabiliyorlardi. Ithalatin
kolaylastirilmasi, her tiirlii ithal {irliniin iilkede satiliyor olmasi ve kaliteye verilen 6nemin
artmasi nedeniyle miisteri istek ve beklentileri de degiserek, iireticiyi bilingli {liretime
zorlamaktadir. 19901 yillarda 6zellikle yayginlasan kalite giivence belgesi kavramiyla

firmalarin degisim olasilig1 daha da artmustir.

Tiirk sirketlerinde meydana gelen degisimleri incelemek i¢in Muter bir anket
calismast yapmustir. Anket calismalari, 70 farkli kurulusta gerceklestirilmistir. Anketin
icerigi, profesyonel iist yoneticilerin degisim konusundaki diisiince ve yaklagimlarim

kapsamaktadir. Muter’in  belirttigine gore ankete katilan sirketlerden %48
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organizasyona! Degisim ge¢irdigini, %29;u organizasyonel degisime ihtiya¢ duydugunu

ve %23’ii ise organizasyonel degisime Thtiya¢c duymadigim belirtmistir.

Ankete katilan sirketler icinde organizasyon degisikligine gerek duyanlarin
temelde iki yaklasim Icin degisimi gerceklestirildikleri goriilmiistiir; siirekli gelisme ve
degisim miihendisliginde sirketlerin %65’1 ufak ve siirekli adimlarla degisimi tercih
ederken %30'u radikal degisimleri ifade eden degisim miihendisligi ¢alismalarini tercih

etmektedir.

Bu calismadan da anlasildig1 gibi, lilkemizdeki degisim c¢alismalarinin temelinde
toplam kalite ¢aligmalar1 yatmaktadir. Gergi lilkemizde, toplam kalite ¢aligmalar1 Kalite
Giivence Belgesi i¢in gerekli goriilmektedir. Kalite Glivence Belgesi almak isteyen tiim

sirketler degisim calismalari igine girmektedirler.

Degisim miihendisligi calismalar1 ise daha yeni bir yaklasim oldugundan

kullanilma oran1 daha diistiktiir. (Cetin,1999:14-17)

Degisim mihendisligi diger tiim yonetim modellerinde oldugu gibi belli bir
disiplin, kararhilik, egitim, liderlik ve yetenek gerektirmektedir.(Bicer ve

Sungur,1995:571)

Tiim yonetim modellerinde oldugu gibi, uygulamada bir takim problemlerle
karsilasma ihtimali her zaman bulunmaktadir. Uygulamada karsilagilan giicliik ve
problemleri goriip onlardan kaginmak c¢alismalarimizda bizi basariya ulastiracak énemli
adimlardan biridir. Tiirkiye agisindan Degisim Miihendisligi sisteminin uygulanmasi ve
gelistirilmesi bir takim giicliikler bulunmaktadir. Bunlar1 su sekilde ifade etmek

miimkiindiir (Ardig, 1998:247):

e Tepe yonetimin kararlilik ve destegindeki eksiklikler.

e Orgiit kiiltiirii kavramimn istenildigi olciide anlasilmamasi nedeniyle
caligmalarin teori diizeyinde kalmasi ve uygulama sathasina gegememe.

e Her yeni uygulamada oldugu gibi birtakim zorluklar ve bu zorluklarin sebep
oldugu zaman alic1 islemler sebebiyle hedeflerden taviz verme.

e Liderlik ve motivasyon eksikligi.
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e Teknolojik ve sosyal tekniklerin uygulamaya gecirilmesinde toplumsal
kiiltiir ve bunun yansimasi olan orgiit kiiltiirii géz ardi edilerek yonetim
modelinin aynen kopya edilmesi yoluna gidilmesi ve neticede uyum
sorununun yasanmasl.

e Yonetimin vizyon eksikligi ve ¢ogu zaman modele ve yonetim teknigine
gecici bir modaymis ve zamani geldiginde unutulacak veya vazgecilecekmis
gibi bakmasi.

e Ekip caligmasi yerine bireysel calismalara ve ¢ekismelere meydan verilmesi.

e g siireglerinin fonksiyonel bagimliliktan kurtariimamasi.

e Her asamada egitim eksikligi.

e Tedarikgilerle olan yanlis iligkiler ve yan sanayi yetersizligi.

o Tesvik ve odiil sistemlerindeki eksiklikler ve yetersizlikler.

e Sendikalar, dernekler, meslek odalar1 ve bunun gibi tutucu yapilar.

Degisim miihendisligini uygulayarak biiyiik basarilar elde eden birgok
yabanci isletme vardir. Bunlara 6rnek vermek gerekirse; diinyaca taninan Ford
Motor'da yapilan degisim miihendisligi uygulamas1 verilebilir. Ford Motor
sirketinin Kuzey Amerika'daki bor¢lar boliimiiniin islemleri 500 personel ile
yapiliyordu. 1980'li yillarin basinda krize giren sirket, islemleri daha verimli
hale getirmeyi planliyordu. Bu cergevede sirket, Kuzey Amerika borglar
boliimiinii idare eden birimde 520 personel tasarrufuna giderek ayni isi 400
kisi ile yapmak istiyordu. Taki sirket yOneticileri Japon magaza sirketini
ziyaret edene kadar. Bu tarihten kisa bir siire 6nce Ford; Mazda’nin %25
hissesini satin almis Mazda sirketi Ford'dan biraz kiiciik olmakla beraber
Ford'da 500 kisinin yaptig1 isi Mazda'da 5 kisi yapiyordu. Bu mukayese Ford
yOneticilerini hayrete diistirmiistii. Sonugta bu boéliimde %20'lik iyilestirme
hedefinden vazgecildi. Degisini mithendisligi sonucunda 500 kisinin yaptigi is
125 kisi ile yapilmaya baslandi.(Dinger ve Fidan, 1996:440)

Bunun yaninda Tiirk isletmeleri ve yoneticilerine baktigimizda, bilim
adamlarmin ortak noktada birlestikleri gibi. Isletme bazinda yirmi birinci
ylizyilin en hizli ve etkili gelisecek isletmeleri olduklarini: yonetici bazinda ise

girisimcilik ruhuna en ¢ok sahip olan yoneticileri olduklarini kanitlar nitelikte,
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Ozellikle son yirmi yil igerisinde hem i¢ piyasada hem de dis piyasalarda

biiylik atilimlar gergeklestirmislerdir.

Tim bunlara ragmen yasanan krizler tiim diinya iilkelerindeki isletmeleri
etkiledigi gibi Tirk isletmelerini de etkilemistir. Buna ragmen rakipleri
karsisinda basarili olmak isteyen isletmeler gerekli olan yatirimlarini
yapabilmisler ve bu Oldiiriicii rekabet ortaminda basarili olmuslardir. Fakat
yine de degisim miihendisliginin uygulanmasinda basarisiz sonuglar alinmig
veya hi¢ uygulamaya girisilmemistir.

Tirk isletmelerinin degisim miihendisligini tam olarak uygulayamamasi

ve bu alanda basarisizliklarla karsilagsilma sinin temel nedenleri su sekilde

Ozetlenebilir:
e Ust yonetimin tam olarak degisim miihendisligine inanmamalari,
e Geleneksel yonetim anlayisinin etkisinin devam etmesi,
e Gerekli kaynak ve kapasite imkaninin olmamasi,
e Bu konuda deneyimli yetismis eleman bulunmamasi,

Degisimi analiz etmeye calisan calismalarda degisimi, tek bir nedene
indirgemek veya degisim siirecine etki eden faktorler icinde bir tanesini

onemseyerek one ¢ikartmak gibi metodolojik bir hata yapmak,

Siireglerde yapilan basit ve kiiciik c¢aph degisikliklerin degisim

miihendisligi ile bir algilanmasi.

Degisim miihendisliginin uygulanmasi sirasinda ayni toplam kalite
yonetiminde oldugu gibi {ist yonetimin liderligi ve grup c¢alismalarinin
yapilmasi1 gerekmektedir. Bunu biraz daha a¢gmak gerekirse; toplam kalite
kontroliinde, ist yOnetim oOnderlik yapmazsa toplam kalite kontroliiniin
uygulanmasindan  vazgecilmesi  gerektigi  savunulmaktadir.(Ishikawa,

1995:123)

Ayrica hemen belirtmek gerekir ki; iist yonetimin liderliginin yaninda
grup calismalarinin da olusturulmasi gerekmektedir. Ciinkii grup calismalari,
bir kurulusun verimlilik, etkenlik, kalite gibi ¢ok ¢esitli sorunlarini1 gériismek,
tartismak ve c¢ozlimlemek amaciyla olusturulan kiig¢iik ¢alisan kiimeleridir."

(Dicle, 1985:137)
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Bu kiimeler, temelde calisanlarin belirli zamanlarda bir araya gelerek
olusan sorunlara ¢6ziim arandigi ve grup olmanin sinerjik etkisinden
faydalanarak en iyi ¢Oziimiin bulunmasini saglayacak calisan gruplaridir.
Degisim miihendisliginde de degisimi onaylayan lider ve bir siirecin
sahibinden baska, bizzat bir siirece degisim miihendisligini uygulayacak
bireylerin olusturdugu degisim miihendisligi ekibi vardir. Siire¢lerdeki

degisim bu ekibin sorumlulugunda ve onlarin icraatiyla gerceklesecektir.

Yoneticiler kararli  olarak  hareket ettikleri zaman degisim
miihendisliginde basar1 kendiliginden gelecektir. Ayrica girisimcilik ruhuna ve
geng bir nesle sahip olan iilkemiz isletmelerinin bu alanda basarili olmamalari

i¢in higbir engel yoktur denilebilir.
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SONUC VE ONERILER

1990’larin moda kavramlarindan biri olan degisim miihendisligi, genellikle
biiylime hiz1 yavaslayan ya da diisiise gegen firmalarin can simidi olarak sarildiklar1 bir
yontem olmustur. Degisim miihendisligini uygulayan sirketler den basarili sonuglar
alanlar digerlerine 6rnek olmus, ancak basarisiz olanlar da bu yoOntemin elestiri
bombardimanina tutulmasmna neden olmustur. Uretim zamanmin kisalmasi ve
maliyetlerin %50 oraninda diisiiriilmesi, bir sirketin biliylimesi ve pazardaki konumunu
giiclendirmesi i¢in ¢ogu zaman yeterli olmamistir. Bu nedenle degisim miihendisligi son
yillarda, kendini yenileyerek yeni bakis acilar1 olusturmaya baslamistir.

Kiiresellesen diinyada isletmeler, kiiresellesmenin getirmis oldugu rekabete
dayanabilmek ve ayakta kalabilmek i¢in degisime ve bu degisimin getirmis oldugu

sartlara ayak uydurmak durumundadirlar.

Diinya ekonomik faaliyetlerde kiiresellesirken bolgeler aras1  bir
entegrasyonunda yasandig1 goriilmektedir. ABD, Nafta, Pasifik Birligi, AT vb... Bu
biitlinlesme hareketi gercevesinde Tiirkiye 'de kendisine uygun bir biitlinlesme yoluna
gitmis ve bir yandan AT ile glimriik birligi anlagsmasi ile bu siirece katilirken diger
yandan da Islam iilkeleri ile ekonomik isbirli§i ve entegrasyonunu saglamaya

calismaktadir.

Tirkiye'nin giimriik birligine girmis olmasi isletmelerimizi otomatik olarak
yapisal degismelere ve bununla birlikte ortaya ¢ikan acimasiz rekabet ile karsi karsiya
kalmistir. Ulkemiz isletmelerinin giimriik birligine girmis olmas, isletmelerimizi belli
noktalarda bagimli yapmis olmaktadir. Bu bagimlilik dolayisiyla isletmelerimizin
yapisinda koklii degisiklikler yapma zorunlulugu dogmustur. Bu agidan bakildiginda
degisim miihendisligi Tiirkiye i¢in baz1 avantajlar sunabilecek gibi géziikmektedir. Bu
avantajlar Tiirkiye'nin mevcut durumu goz oniine alindiginda su sekilde ifade edilebilir

(Biger ve Sungur: 1995: 470-471)

Diinyada gelismis {llkeler baktigimizda yonetim yaklasimlar1 agisindan
isletmelerimiz istisnalar1 olmakla birlikte ¢cok geri durumdadir. Isletmelerimizin yeni
yonetim tekniklerini uygulama oran1 % 5'i gegmemektedir. Ancak bu olumsuz olarak

ifade ettigimiz durum baska bir agidan Tirkiye i¢in bir avantaj olarak sdylenebilir.
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Zira gelismis iilkeler fonksiyonel hiyerarsik organizasyonlari uzun siireden beri
uygulamaktadir ve bu teknikler o isletmeler i¢in bir atalet durumu olusturmaktadir.
Kemiklesen bir yapinin ¢ok kisa siire i¢inde atilmasi ve yerine yeni tekniklerin rekabeti

saglayacak modellerin alinmasi gili¢ goriinmektedir.

Degisim miihendisliginde eski olan tiim kurallarin atilip yeni ve devrimsel
nitelikte bir caba gerektirir ki bu gelismis iilke isletmeleri i¢in oldukca zor
gorinmektedir. Kemiklesen yapiyr ¢ézmek ve belli bir zaman diliminde bunu
gerceklestirmek uzun siireli bir adaptasyon donemine ihtiya¢ duymaktadir. Oysa
Tiirkiye tiim yonetim yaklagimlarini adim adim yasamadan ve isletmelerinde tam
olarak kemiklesmemis eski is yapma usullerinden direkt siire¢ odakli yonetim

anlayisina sigramasi geligsmis lilkelerin isletmelerine oranla daha kolay goziikmektedir.

Tiirkiye'nin sanayisi disa doniik olarak gelistirilmek istenmektedir ancak diger
gelismekte olan iilkelere oranla biraz ge¢ kalinmistir. Fakat tiim bu olumsuzluga
ragmen bazi sektorlerde (tekstil, beyaz esya ve gida gibi) belli oranda rekabet giiciline
sahiptir. Ancak bu sektorlerde ve bilhassa diger sektorlerde rekabete dayanmak igin
yapilarim1 degisime ayak uyduracak sekilde dizayn etmesi gerekmektedir. Bu noktada
degisim miihendisligi, kiiresel pazarda rekabet edebilmede bir yonetim teknigi olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Orta ve kiiciik isletmelerimizin imalat sanayimizin biiylik bir kismini
olusturmasi ve bu sektorlerde yagsanan bagsta finansman olmak iizere teknik bilgi, kalite,
pazarlama vb... noktalardaki zaafi, siire¢ odakli yaklasimi benimseyen degisim
miihendisligini kiiciik ve orta 6lcekli isletmelerimiz i¢in basar1 sansini arttiracak bir

model olarak karsisina ¢ikarmaktadir.

Bir¢ok iilkede oldugu gibi iilkemiz yan sanayisindeki ana sanayilere uyum
noktasinda gerekli esnekligi gosterememektedirler. Bu baglamda degisim miihendisligi
tim siireci ele almasi ile yan sanayininde gelismesine ve ana sanayideki yapisal
degisikliklere uyum gosterebilecek esneklige kavusmasinda bir firsat olarak

¢ikmaktadir.

Tiirkiye'deki hizli niifus artis1 ve geng niifusun yogunlugu géz oniine alindiginda
iyl yetistirilmis bir insan kaynagi diinyaya hizla agilan iilkemizin rekabet giiclinii
arttiracaktir. Degisim mihendisliginin insan kaynaklarimizi gelistirme noktasindaki

uygulamalar isletmelerimiz i¢in bir avantaj konumuna gelecektir.
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Tiirkiye'nin mevcut sartlar incelendiginde almasi gereken ¢ok mesafe oldugu
goriilecektir. Gelismis iilkelerle olan arasindaki mesafeyi kapamak ve onlara yetismek
i¢in yapisal bir degisime ihtiyaci vardir. Bu degisim her asamada yasanmasi gereken bir
zorunluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Gelismis tilkelerle olan arasindaki mesafeyi
kapamak i¢in bir sigrama gereklidir ve bu sigrama ise ancak radikal degisiklikle
saglanabilecektir. Bu radikal degisikligi sunan degisim miihendisligi ise Tiirkiye'nin

Oniindeki bir sans olarak durmaktadir.

Degisim miihendisligi uygulamalar1 sayesinde yapida radikal degisikliklerin
saglanmast ve istenen noktaya gelmek c¢ok kolay degildir. Mikro diizeyde
isletmelerimizin makro diizeyde ise iilkemizin zaman kaybetmeden ancak sabir ve
1srarla degisim miihendisligi mantig1 iginde hareket etmesi 2000'li yillara bizi daha
emin bir sekilde tasiyacaktir. Gergekte bunu gergeklestirecek tiim alt yapimiz vardir.
Ulkemizin bu sigramay: gercekten istemesi ve isci, isveren, devlet, {iniversite ve diger
kuruluglarin, kararlilik, cesaret, isbirligi ve anlayis1 gerekmektedir. Bunu yapacak ve

gelismis iilkeler seviyesine ¢ikacak her tiirlii kaynagimiz mevcuttur.

Son yillarda Tiirkiye de degisimin yiiksek hizindan nasibini almistir. Diinya
pazarlarin biitiinlesme ¢abalari, uluslararasi igbirliklerinin ve ticaretin yogunlagsmasi,
rekabetin giderek agirlasan kosullar1 Tiirkiye’deki sirketleri de degisime zorlamaktadir.
Bunlarin yaninda Tiirkiye, Avrupa Birligi’ne girme siirecinde, Birlik iiyesi iilkelerle
rekabet edebilir duruma gelmek, onlarin sanayilesme diizeyini yakalayabilmek i¢in
gerekli sigramalar1 yapmalidir. Uygulanmakta olan diger gelistirme teknikleri ile kisa

stireli gelismeler elde etmek yerine, ¢arpict sonuclar almak tizere yola ¢ikmalidir.

Degisim miihendisliginin resmi tanimini Michael Hammer yapmistir. "Maliyet,
kalite, hizmet ve hiz gibi c¢agimizin en Onemli performans Olciilerinde carpici
gelismeler yapmak amaciyla is siireclerinin temelden yeniden diisiiniilmesi ve radikal

bir bi¢imde yeniden tasarlanmasidir."

Diinya ekonomik, teknolojik ve siyasal alanda hizli bir degisim trendi
icersindedir. Bunun sonu olarak; Degisim miihendisligi, tiim organizasyonlarda
uygulanabilecek bir degisim yonetimi teknigidir. Gelecegin diinyasina simdiden
hazirlanmanin ve radikal degisimi basarabilmenin sirri, organizasyonel degisimi iyi
yonetmekten gecmektedir. Bunun i¢in de Degisim Miihendisligi'ni 6grenmek

gereklidir.
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Ulkemizde ise, her alanda bir yapisal degisiklige gerek vardir. Mikro diizeyde
isletmelerimizi, makro dilizeyde ise {ilkemizin zaman kaybetmeden, degisim
miithendisligi mantig1 iginde hareket etmesi bizi daha emin ve gilivenli orgiitsel yapilara

tagtyacaktir.

I¢inde bulundugumuz yiizy1l her seyin ¢ok hizli degistigi bir yiizyildir. Ancak
bu degisime ayak uydurabilen kuruluslar ayakta kalabileceklerdir. Degisim hizini her
gecen giin giderek artirmaktadir. Uriinlerin hayat cevrimleri gittike daha ¢ok
kisaliyor, teknolojik yenilik hizi daha da artiyor, miisterilerin 6zellik ve beklentileri
stirekli degisiyor. Yapilacak degisimin bir seferlik degil siirekli ve radikal bir degisim
olmasi gerekir, iste bu da ancak degisim miihendisligi ile saglanabilir. Bugiiniin
yoneticileri radikal degisimin bir seferlik bir sey degil, sonsuz bir silire¢ oldugunu

anlamak durumundadirlar.

Yapilacak degisimin bir seferlik degil siirekli ve radikal bir degisim olmasi
gerekir. Iste bu da ancak degisim miihendisligi ile saglanabilir. Sirket kiiltiiriiniin
basaril1 bir sekilde degisime uyum saglayarak, sirkette, sirket sistemlerinde, prosediir

ve metotlarinda bu degisikligi kabul etmesi gerekir.

Isletmeler bu radikal degisimi yasarken, mevcut orgiit kiiltiirlerini dikkate
alarak orgiit kiiltiiriinii de degistirmelidirler. Orgiit kiiltiiriinii dikkate almadan veya
degisime tabi tutmadan yapilacak bir degisim miihendisligi uygulamasi basarisizlikla
sonuglanacaktir. Isletmelerin kiiltiirlerini degistirmek zor, zor oldugu kadarda zaman
alicidir. Bugiinden yarina olacak bir is degildir. Bir siire¢ isidir. Bu siire¢ degisim
mihendisligi calismalar1 ve Orgiit ¢alisanlarinin katilimi ile yapilmalidir. Bunu

stirekli kilmak icin de esnek bir orgiit yapis1 olusturulmalidir.

Isletmelerin kars1 karsiya kaldig1 degisikliklerin ¢ogu gelecekteki basanlarina
yon verecek boyuttadir. Bunlarin bazilar1 ger¢ekten isletmeler i¢in kritik bir 6nem
tasimaktadir. Bu bakimdan eger degisim kotii yoneteli-yorsa, sonu¢ muhtemelen
hayal kiriklig1 olacaktir. En kotii durumda, degisimin acil ve kritik oldugu zamanlar-
da, kurum iflasa siiriiklenebilir ya da bir bagka firma tarafindan yutulabilir. Degisim
eger istenen 1yi sonuglan getirmezse, iyi bir is imkani kagabilir, maliyetler arlar ve
personelin morali bozulabilir. Sonu¢ olarak da isletme verimliliginde diisiis

yasanmasi ka¢inilmaz olur. Boyle bir durumda, kurum eskisine gore daha zayif

bir konumda hayatini idame ettirebilir.
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Bunlara ilaveten degisim, is kayiplari, ¢alisanlarinin potansiyellerinin ve be-
cerilerinin harcanmasi gibi sonuglar dogurabilir. Oysaki lyi yonetilen bir degisimde

bu tiir olumsuzluklarin derecesi az, kotii idare edilende ise yiiksek olacaktir.

Hizli ve siirekli degisimlerin yasandigi gliniimiizde orgiitlerde yonetici gorevini
iistlenen kisilerin bu mahiyetteki gorevi; degisimin c¢alisanlara yansiyabilecek
olumsuz taraflarmi asgari oranda tutarak. Orgiitsel degisime neden olan unsurlari
aciklayict bir iletisim ortamiyla aralarinda bu siirecin bir pargasi haline getirilmesini
saglayarak bu siirecin etkin bir sekilde islemesini kolaylastirmak olmalidir.
Boylelikle siirece kanlan ¢alisanlar, nedenleriyle bildikleri bu degisim asamasi i¢in
ellerinden geleni yapacaklardir. Nitekim bu silire¢ calisanlara kendilerini
gerceklestirebilmeleri i¢in de bir firsat ortami sundugundan calisanlar acisindan daha
kolay bir sekilde kabul gorecektir. Bunun da isletmenin gelismesine katkis1 tiim sii-

recler itibari ile olumlu olacaktir

Unutulmamas1 gerekir ki; basarili degisimler, ancak planli bir sekilde
yapilacak degisimlerle gergeklestirilebilir. Ayrica orgiitsel hiyerarside yer alan tiim
yonetim kademelerinin kendini orgiitsel sorunlarin bir pargasi olarak goérmesi ve
bunlarin ¢éziimlenmesinde etkin gérev almasi ¢alisanlar1 bu konuda isteklendirmede
etkin rol oynayacak, boylelikle onlarin da siirecin icerisine girmesinde fayda sagla-

yacaktir.

Isletmelerin degisimi yakalayabilmek ve rekabet edilebilirliklerini artirmak
amaciyla basvurduklar1 degisim miihendisligi teknigi, uygulandig1 ¢ogu isletmenin
performanslarinda g¢arpici gelismelere neden olmus, ancak bazi sirketlerin basarisiz
uygulamalar1 s6z konusu teknigin elestiri yagmuruna tutulmasina yol agmuistir.
Degisim miihendisligi, artitk odak noktasini iiretim silireclerinden ¢ok, satis ve

pazarlama faaliyetlerine ¢cevirmistir.

Hizli bir degisim i¢inde bulunan diinyamizda orgiitler planlama, denetim ve
kontrollii biiylime yerine hiz, yenilik, esneklik, kalite, hizmet ve maliyete 6nem
vermek durumundadirlar. Isletmelerin bu yeni gergeklere uymalarini saglayacak tek
¢Ozlim ise kimilerine gore degisim miihendisligidir. Bunlara gore degisim
miithendisligi on maddelik bir projenin herhangi bir maddesi olamaz. O tek
maddeden olusan bir listedir. Ciinkii degisim miihendisligi is yapma seklini tamamen
yeniden icat etmektir. Yapilan caligmalar da is tasarimindan oOrgiit kiiltiiriine dek

isletmenin her kdsesini etkileyecektir.
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Degisim miihendisligi zaman ve is kaybinin yani sira deger tiretmeyen isleri de
ortadan kaldirmaktadir. Degisim miihendisligi kontrol, anlasma, bekleme, izleme,
gozleme gibi bir orgiitiin i¢indeki smirlar yiiziinden ve siire¢ bdliinmesini telafi
etmek amaciyla gergeklestirilen verimsiz isleri ortadan kaldirir ve bdylece insanlar

gercek ise daha fazla zaman ayirabilirler.

Degisim mihendisligi sonrasinda calisanlar gorevlerinden daha biiyiik bir
biitiinliik, yakinlik ve tamamlama duygusu elde ederler ve bdylece isleri daha tatmin
edici hale gelir. Amag¢ miisteri tatminini saglamaktir. Bu nedenle ¢alisanlar miisteri
iizerinde yogunlasirlar, bu sadece patronu mutlu etmenin yada biirokrasiyi gecmeye

caligmanin 6tesinde bir misyon da kazandirir.

Degisim miihendisligi sonrasinda iste “uzmanlasmak™ diye bir kavram kalmaz,
personelin uzmanhigr ve deneyimi arttikca isi de gelisir. Degisim miihendisliginin
uygulandigr siireglerdeki elemanlar deger iireten islere daha ¢ok ve deger iiretmeyen
islere daha az zaman ayirmaya baslarlar. Calisanlarin isletmeye katkilar1 artar ve
bunun sonucu olarak degisim miihendisliginin uygulandigi ortamlarda ¢alisanlara
saglanan maddi imkanlar da yiikselir. Ancak, degisim miihendisliginin uygulandigi
ortamlarda bir de miicadele faktorii vardir. Islerin tatmin ediciligi arttikga, zorlugu
ve miicadele geregi de artar. Eski rutin islerin biiyiik bir kismi1 ortadan kaldirilmis ya
da otomasyona gegirilmistir. Eski modeldeki basit insanlarin gerceklestirdigi basit
gorevlerin yerini yeni modelde akilli insanlarin gerceklestirdigi karmasik gorevler
almistir. Bu da isgiiciine giris i¢in gerekli nitelik simirmi yiikseltir. Dolayisiyla
degisim miihendisliginin uygulandig1 ortamlarda basit, rutin ve vasifsiz gorevlerin

sayisi ¢ok azdir.

Degisim Miihendisligi yaklagiminin odak noktasi, miisteriye yakin olmak, arti-
deger yaratmak, markanin konumunu giiclendirmek, hizmet kalitesini arttirmak ve
global pazardaki firsatlar1 yakalayabilmek gibi daha soyut kavramlar
olusturmaktadir. Bu yaklasimda yine siirecler gézden gegirilmektedir. Ancak bu kez,
siireci bastan dizayn ederken, maliyetlerin diisiiriilmesi ya da {iretim siiresinin
kisaltilmas1 gibi faktorlerin yerine, siiregte neleri degistirerek miisteriye nasil daha
iyl hizmet gotiirebiliriz, sorusunun yaniti aranmaktadir. Degisimin 6ziinde ise, arti
deger yaratmak ve firsatlar1 yakalamak yatmaktadir. Sonu¢ olarak, artik Degisim

Miihendisligi'nin dncelikleri degismektedir.



85

Degisim miihendisligine gereken Onemin verilmedigi bircok siireg
yenileme wuzmaninca telaffuz edilmektedir. Ni¢in O6nem verilmedigi
incelendiginde ise (Demirel, 1997: 194) ilk olarak birgok yoneticinin
isletmesinde radikal bir degisiklige gerek olmadigi diisiincesi gelmektedir.
Ikinci olarak da is siirecleri yeniden tasarlandiginda yéneticilerin yetkilerinde

azalma meydana gelebilecektir, bu nedenle isteksiz davranilmaktadir.

Gliniimiiz diinyasinda ayakta kalabilmek gii¢lii bir liderligi, miisteri ile
onun ihtiyaglar1 lizerinde yogunlagsmay1 ve iistlin siire¢ tasarimi ile bunun
uygulamasini1 gerektirmekte. Degisim miihendisligi, basarili olmanin bu 6n
sartlarm1 yerine getirmek i¢in sirketlerin sahip olmalar1 ve kullanmasini
bilmeleri gereken araglardan birisi. Bunlarin yaninda bu yontem bir tedavi
mucizesi sunmuyor. Hizli, kolay ve acisiz bir ¢6zlim onermiyor. Tam tersine,
beraberinde zorlu ve agir bir is getiriyor. Sirketleri yoOnetenlerin ve o
sirketlerde calisan insanlarin, ¢alisma tarzlarinin yani sira diisiinme tarzlarini

da degistirmelerini gerektiriyor.

Ozetle degisim miihendisligi, “eski isleri, eski yontemlerle yaparak farkli
sonuglar almanin miimkiin olmadigr” felsefesi ile Ozellikle yoOnetim
siireclerinde kokli degisiklikler hedefleyen bir tekniktir. Bu yaklagim ve
diislince orgiitiin mevcut durumunu gz Oniine almadan, dogrudan hedeflere
yonelik olarak gerceklestirilen bir degisim siireci ve gergekten titizlikle

uygulandig takdirde, beklenen sonuglar1 almak miimkiin olmaktadir.
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